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3. Titulo

Propuesta inicial de organizacién para una proyeccion sustentable de la empresa
familiar Lovac SA.
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5. Resumen

El presente Trabajo Final de Grado “es un trabajo de intervencidn planteado
sistemdticamente con la intencidon de aportar al cambio organizacional a través de
acciones concatenadas y participativas a fin de cumplir con los objetivos planteados”
como bien lo definid la Lic. Urrutia Raquel en su correccidn como tribunal del mismo.
Para tal caso, aplicaré un analisis holistico de Lovac SA, considerando las
caracteristicas de una organizacion social; luego, de una empresay finalmente, de una
empresa familiar a fin de conocer las herramientas que se necesitan en cada aspecto
para lograr los fines deseados.

Se realizard, en busqueda de asentar aun mas las bases de la organizacion, el analisis y
descripcion de puesto de los miembros de la familia que hoy trabajan en la misma,
dado que no se observa la claridad necesaria en cuanto a deberes y responsabilidades
de los miembros al existir retrabajo, falta de agilidad en la toma de decision, etc.
Siendo ésta una de las principales herramientas que debe poseer una empresa y sobre
todo, una empresa familiar.

Los puestos a analizar, seran:

Director/Gerente General: Patter family

Responsable de Administracidn y Logistica: Hija mayor

Gerente de RRHH y Operaciones: Hija menor.

Finalmente, y siguiendo con la busqueda de organizar las bases de toda empresa
familiar se propondrdn determinar los lineamientos principales del Documento Madre
que debe poseer este tipo de empresas como es El Protocolo Familiar', el cual es un
acuerdo marco de naturaleza juridica compleja, que contiene elementos o pactos
propios de distintos contratos y que sirve de norma a la que han de ajustarse otros
pactos complementarios de caracter mas concreto, firmado entre familiares socios de
una empresa, actuales o previsibles en el futuro, con la finalidad de regular la
organizacién y gestidén de la misma, asi como las relaciones entre la familia, la empresa
y sus propietarios, para dar continuidad a la empresa, de manera eficaz y con éxito, en
la siguiente generacion familiar, siendo LA HERRAMIENTA PRINCIPAL a poseer.

! http://es.wikipedia.org/wiki/Protocolo_familiar
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6. Palabras Claves

Complejidad: En la EF es no tanto por la cantidad de familiares que convivan en la
empresa sino por la cantidad de vinculos que se establezcan y las funciones que cada
uno cumpla.

Consejo de familia: quien va a definir, perseguir y salvaguardar los objetivos
exclusivos del subsistema Familiar.

Directorio o consejo de administracion: quien va a definir, planificar, ejecutar y
controlar los objetivos del subsistema Empresa y todo lo que tenga que ver con los
negocios de familia.

Empresa Familiar —EF-: es |la Organizacion humana con fines productivos, conducida y
controlada por uno o mas miembros de una familia. Ademds segun John Davis son
organizaciones que unidas por lazos afectivos y sanguineos comparten el control y el
deseo de trascender.

Herramientas: son las distintas recomendaciones a tener en cuenta en el proceso de la
EF segln Dr. Press, quien bien aclara, que las mismas son tan sélo herramientas, es
decir “medios”, siendo exclusivos responsables de los resultados obtenidos, quienes
las utilicen.

Junta de accionistas y socios — Asamblea de familia-: Quienes en su conjunto
defenderan los intereses de los propietarios.

Negociologia: La Negociologia es el resultado de un profundo estudio de la evolucidn
del hombre y la familia a través de su trabajo usualmente denominado negocio. La
palabra negocios significa negacién al ocio. Es decir, trabajar de forma productiva para
lograr los resultados buscados para progresar y mejorar la calidad de vida. Logia
significa lenguaje. La negociologia toma el lenguaje proveniente de la botdnica y lo
aplica a su objeto, aportar luz a la evolucién humana. La Negociologia entiende que el
objeto central permanece estable. Si el hombre es capaz de descubrir ese concepto y
hacia donde lo lleva o cual es el que lo supera; descubrira su paradigma evolutivo en
tal sentido, la tecnologia que debe utilizar para obtener el éxito y las coordenadas del
comportamiento adecuado necesario para que el deseo se cumpla. Asi evolucionara su
especie y la familia.

Protocolo Familiar (o Cédigo de Conducta) Documento vital que consolida el proceso
de sucesion de una EF y encuadra una serie de aspectos consensuados
anticipadamente para disminuir el riesgo de futuros conflictos.
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Sustentabilidad: El término sustentabilidad refiere al equilibrio existente entre una
especie con los recursos del entorno al cual pertenece. Bdsicamente, la
sustentabilidad, lo que propone es satisfacer las necesidades de la actual generacién
pero sin que por esto se vean sacrificadas las capacidades futuras de las siguientes
generaciones de satisfacer sus propias necesidades, es decir, algo asi como la
busqueda del equilibrio justo entre estas dos cuestiones.

Es decir, la propuesta de este concepto es que se explote un recurso pero que se esa
explotacidn, utilizacién se lleve a cabo por debajo de los limites de renovacién del
mismo. Porque solo asi se podrd preservar satisfactoriamente las capacidades de
quienes vengan detras nuestro.

... via Definicidon ABC http://www.definicionabc.com/general/sustentabilidad.php
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7. Introduccioén

En el articulo “Las Empresas Familiares —EF- y su potencial competitivo” de 2010> de
Valda Juan Carlos (consultor de EF) resume y caracteriza los aspectos fundamentales
de este tipo de empresa vy dice:

“Los negocios dirigidos por familias muestran mejores niveles de desempefio, mas
flexibilidad, una vida mas larga y motivaciones distintas, que bien apuntalados desde
el seno de la compania y de la familia, los vuelve mas competitivos”.

En Argentina, el 80% de las empresas son o fueron familiares, generan el 90% de
nuevos puesto de trabajo y a diario se enfrentan al desafio de la continuidad. ¢Qué las
diferencia y en qué consiste su potencial dentro del universo de empresas de la
Argentina?

Los estudios dicen - sigue diciendo Valda- que representan una forma empresarial
privilegiada: obtienen mejores resultados que las empresas no familiares, son mas
flexibles y se pueden adaptar mejor a los cambios, tienen ventajas asociadas a
mecanismos de supervision y compromiso altamente eficaces, y se vuelven un
tentador espacio de inversién.

Son empresas con historia que merece ser contada, tienen alma, valores y culturas
Unicas y particulares a esas familias.

Ahora ¢Cual es el parametro de éxito que tiene las EF?

Sin duda la rentabilidad es buscada por todo tipo de empresas, las EF no se quedan
atrds pero le adhieren: la busqueda de la Armonia Familiar, sin ésta no podran realizar
el traspaso de generaciones eficaces y morirdan o se dividiran en el tiempo. Las
estadisticas lo dicen: de 10 EF que se fundan, sélo 3 logra llega a la 2° generacion y solo
1 sobrevive ala 3°.

Lo anteriormente descrito habla de la complejidad de las EF, si bien todas buscan
rentabilidad estas deben trabajar y vivir en armonia para lograr trascender en el
tiempo y en su cultura, tarea compleja si las hay.

Lovac SA es una empresa que se presenta aun mas compleja, me animo a decir: Su
reciente fundaciéon — afio 2011- habla de ello. El Director — fundador- hombre de 60
afos arranca a prolongada edad, a comparacién de la mayoria de las empresas de este
tipo cuyo fundador oscila entre los 25/35 afios; y lo hace junto a sus dos hijas —
treintanieras ellas-.

Lo “normal” de estas empresas es ser fundadas por gente que ronda la 3° década de
vida, luego de haber formado una década como empleados en relacién de
dependencia en empresa de mismo rubro de donde extraen la experiencia empirica y
dos décadas mas tarde, siempre que la empresa esté en crecimiento, se sumen la 2°
generacion — sus hijos de 20 afios o alrededor-. Lo que hace que el padre transmita
experiencia a estos para formarlos segun las necesidades de una empresa encaminada.

2 Valda, Juan Carlos Pagina Web “Grandes Pymes”: http://jcvalda.wordpress.com. Afio 2009.
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Lovac fue ideada por el patter family hace muchos afios, pero es ejecutada en 2011 —
este hombre vivié “enfrascado” 35 afios en la milicia- y hoy, cual joven adulto nace a la
vida civil en el aio 2004 (ante su retiro). Trabajé a partir de esa fecha como auditor de
seguridad en un reconocido country de cérdoba durante 2 afios, lo que le abrid la
puerta a la vida empresarial conformando una sociedad de la cual después de 7 afos
se separa y funda Lovac. Viéndolo asi, cumplié la “ley” de la EF, de: “termind sus
estudios” — prolongados 35 afios-, trabajo en el rubro casi 10 afios y luego se
independizé. Sus hijas, por su lado también ya trabajaron en diferentes
administraciones — la responsable de RRHH- durante 1 década y la otra — responsable
de administracion- trabajo, pero en otras cuestiones dado que su raiz es de origen
artistico, al ser cuasi Lic. En teatro de la UNC-.

Este panorama, es la raiz del analisis de este trabajo final de intervencién, ya que sus
particularidades hacen que la EF y su complejidad caracteristica sea mas particular
aun, lo que perjudica la armonia y asi la eficiencia en la gestion de la organizacién y la
rentabilidad deseada ante la falta de una buena organizacion.

Intentaremos conocer y aportar las HERRAMIENTAS CLAVES para que logren ser
eficientes y rentables y asi mantenerse activas en un mercado altamente competitivo.
¢Lo lograremos?
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Presentacion de la Empresa
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8.1.1 Ficha técnica:

Nombre de la Organizacion: Lovac S.A. seguridad privada.
Tipo de Empresa: Sociedad andnima de tipo familiar fundada en octubre de 2011.
Rubro: Empresa de servicio de seguridad privada de la provincia de Cérdoba.
Tipos de servicios que presta:

o Asesoramiento técnico

o Servicio de vigilancia

o Seguridad industrial, edilicia.
o Seguridad vehiculos en transito.
o
o

Servicio de cannes adiestrados.

Servicio de CCTV

Sede: Remonda 680 Alberdi Cordoba.

Teléfono 0351-4808020
e.mail: info@lovac.com.ar

Web: www.lovac.com.ar

Nomina de personal: 40 colaboradores.

8.1.2 Organigrama:

DIRECTOR

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

GEREMTE
COMERCIAL

GERENTE
RRHH

—

1

GERENTE OFERACIONES Y

LOGISTICA

RESPOMSABLE
ADMIMIETRACION

ALK AL

ADMIMISTRACION GESTION

AUXILIARES
OP Y LOG.

JEFES DE
OBJETIVO S

CUERPO DE
WIGILADRES
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8.1.3 Breve descripcion de la Organizacion:

En octubre de 2011 se funda la empresa LOVAC SA seguridad privada de indole
familiar, la cual estd encabezada por un pater family, hombre de 60 afios de edad,
quien pertenecié a las fuerzas armadas por mas de 30 anos y que luego de retirado —
afio 2004- decide dedicarse a la seguridad privada dado que cuenta con bastos
conocimientos en el tema, avalados por su experiencia laboral y también académica,
ya que es (ademas de Tcnl ®), Licenciado en Estrategia y cursé hasta el 4° afo de la
carrera de abogacia a fin de formar un perfil empresarial. En la empresa, trabaja junto
a sus dos hijas: una encargada del drea de administracién y la otra del drea de RR.HH.
La primera, estudiante avanzada de la carrera de Licenciatura en Teatro de la UNC
Facultad de Filosofia y Letras; la segunda, estudiante avanzada de la carrera de RRHH
de Universidad Privada.

El duefio de esta empresa, hasta el pasado octubre formaba parte de una empresa de
mismo rubro como socio gerente (junto a tres socios mas) y decidid abrirse solo, a fin
de ampliar sus finanzas y desafios, al ser ésta, una materia pendiente.

La empresa que actualmente preside estd habilitada para brindar servicio de seguridad
privada asi como también de mantenimiento en general.

La esencia y objetivo general de Lovac SA es intentar destacarse por poseer un
SISTEMA PROFESIONAL Y PRIVADO DE SEGURIDAD donde la busqueda de la excelencia
es el fin dltimo.

La dindmica de la empresa les impone mantener un estrecho contacto con
Organizaciones Privadas y Oficiales, generando una excelente relacién de servicio
lograda por la aplicacién de las que considera sus fortalezas: Atencion Personalizada,
Experiencia, Tecnologia y por sobre todo Confiabilidad.

Hoy sus principales clientes son del rubro de transporte, construccion y arte con los
gue mantiene relaciones comerciales anuales debiendo adecuar un mismo servicio a
distintos perfiles de clientes siendo este un gran desafio a considerar.
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Marco teorico
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8.2. Marco tedrico

o

Aspectos de una Organizacion Social:

v Introduccién

La Administracion de recursos humanos (ARH) se aplica en un contexto de
organizaciones y personas. Ambas, constituyen la base de la ARH segun explica
Idalberto Chiavenato®.

El ser humano no vive aislado, sino en continua interaccidn con sus semejantes. Unos
cooperan con otros, y conforman organizaciones para lograr objetivos que no podrian
alcanzar mediante el esfuerzo individual.

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado
por dos 0 mds personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de
aquella. Asi, una organizacién sélo existe cuando:

- Hay personas capaces de comunicarse
— Estdn dispuestas a actuar conjuntamente

- Y desean obtener un objetivo comun.

v Definicién

Una organizacidn es un grupo social compuesto por personas, tareas y administracion
que forman una estructura sistematica de relaciones de interaccién, tendientes a
producir bienes o servicios o normativas para satisfacer las necesidades de una
comunidad dentro de un entorno, y asi poder lograr el propédsito distintivo que es su
misién. Es un sistema de actividades conscientemente coordinadas formada por dos o
mas personas; la cooperacién entre ellas es esencial para la existencia de la
organizacién. Una organizacion solo existe cuando hay personas capaces de
comunicarse y que estdn dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo
comun.

v' Caracteristicas

— Caso particular de grupo
- Reglas explicitas
- Grado de formalizacién

3
Idalberto, Chiavenato. “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005.
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- La organizacion se da en un espacio, tiempo y cultura determinada
- Presenta conductas recurrentes

— La organizacion es basicamente orden

- Se orientan a una finalidad

- Generan consecuencias en el ambiente

- Creados en un punto temporal: inicio de actividad

- Orden jerarquico establecido, normas y reglas que cumplir

- Enla organizacién se da cierta cultura

- Generan, transmiten y poseen poder

- Crean imagenes, simbolos, prestigios, etc.

- Producen y transmiten tecnologia

- Son medios para crear, conservar, y transmitir conocimientos

v La complejidad de las Organizaciones

Sigue diciendo I. Chiavenato® gue existe una gran variedad de organizaciones y todas
ellas influyen en la vida del hombre. Al observarlas con cuidado, reflejan diversas
actividades susceptibles de analizarse en varios niveles: los individuos, los pequefos
grupos, las relaciones entre grupos. Las organizaciones tienden a crecer a medida que
prosperan, hecho que se refleja en el aumento de personal. Para poder administrar esa
mayor cantidad de personal, se incrementa el nimero de nivel jerarquico, lo cual
produce un distanciamiento gradual entre las personas — con sus objetivos
individuales- y la clpula de la organizacidon, con sus objetivos organizacionales. Dicho
distanciamiento lleva casi siempre a un enfrentamiento entre los objetivos de los
miembros y los de la direccidn.
Las grandes organizaciones, también Ilamadas complejas, poseen ciertas
caracteristicas:

- Complejidad: La complejidad estructural, nace de la diferencia vertical y

horizontal existente en la organizacion. A una mayor division del trabajo existe
una mayor complejidad horizontal; a mayor cantidad de jefes aumenta la
complejidad vertical. Asi muchos autores se refieren a organizaciones planas o
altas, respectivamente.

- Anonimato: Importa que la actividad se realice, no quién lo haga.

- Rutinas estandarizadas para procesamientos y canales de comunicacién: las
grandes organizaciones tienden a formar grupos informales que mantienen una
accién personalizada dentro de ellas.

Idalberto, Chiavenato. “Administracién de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005., Pag.8-10
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— Estructuras personalizadas no oficiales: Es la organizacion informal que toda
organizacién formal posee.

- Tendencia a la especializacidon y profesionalizacién de funciones: Pretende
separar las lineas de autoridad formal de las competencias profesional y
técnica.

- Tamafo: estd dado por el nimero de participantes y dependencias que
conforman la organizacion.

° Aspectos de una Organizacion como Sistema

Las organizaciones son sistemas abiertos. Sistema es un conjunto de elementos,
relacionados de modo dindmico, que desarrollan una actividad para alcanzar
determinado objetivo o propdsito. Todo sistema requiere materia, energia o
informacién obtenidas en el ambiente, que constituyen los insumos (inputs) de
recursos necesarios para que el sistema pueda operar segin |. Chiavenato’. Dichos
recursos son procesados y transformados en salidas o resultados (outputs) que
retornan al ambiente.
Un sistema consta de 4 (cuatro) elementos esenciales:

- Entradas (inputs). Proporcionan al sistema los recursos e insumos necesarios

para su alimentacién y nutricidn.

- Procesamientos u operaciones. Transforma las entradas en salidas,
agregandole valor.

— Salidas (output) o resultados. Son el producto de la operacidn del sistema. Asi
se exporta el producto al ambiente externo.

- Retroalimentacioén. Es la accidn que las salidas ejercen sobre las entradas para
mantener el equilibrio del sistema. Es asi una accién de retorno. Sirve para que
el sistema funcione dentro de determinados parametros o limites. Este informa
si hay que fabricar mas o no.

El enfoque de sistema abierto concibe el sistema social como una relacién dinamica
con el ambiente, que recibe insumos, los transforma de diversos modos y elabora
productos. El sistema abierto modifica la estructura y los procesos de sus
componentes internos para adaptarse al ambiente.

Idalberto, Chiavenato. “Administracién de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005.P4ag.15-18
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v/ La Organizaciény el ambiente segun I. Chiavenato®
Como sistemas abiertos, las organizaciones operan en un ambiente que las envuelven
y las rodea. El ambiente, como vimos, es todo el universo. Para comprender mejor este
concepto, desglosamos el mismo en ambiente general o macroambiente y en
ambiente de tarea o microambiente. El segundo esta contenido en el primero y este en
un suprasistema.
e Macroambiente o Ambiente General:

Se halla constituido por los factores econdmicos, tecnoldgicos, sociales, politicos,
legales, culturales, demograficos, etc. Que ocurren en el mundo y en la sociedad en
general. Estos factores conforman un campo dindmico de fuerzas — escenario- que se
potencian provocando reacciones complejas para la organizacién: creando condiciones
mds o menos favorables. Debido a la complejidad, es imposible obtener toda la
informacién que estas poseen por lo que la incertidumbre es igualmente proporcional
a la informacion utilizada.

e Microambiente o Ambiente Cercano o De tarea

Es el mds préoximo e inmediato a la organizacién. Cada organizacién tiene su propio
microambiente del cual obtienen sus entradas (proveedores de recursos) y en el cual
sitia sus salidas o resultados (clientes o consumidores). No es ama absoluta de que
estd a su alrededor, pues alli también estan los competidores y los organismos
reguladores (sindicatos, drganos fiscalizadores, entidades reguladoras, etc) que
imponen restricciones, condiciones y limitaciones a la actividad organizacional.

La primera caracteristica del ambiente es que es complejo; la segunda es el cambio
permanente y la tercera la incertidumbre.

Las organizaciones que logran ajustarse y adaptarse a las exigencias ambientales
consiguen sobrevivir y crecer.

v Los objetivos organizacionales’

Son los puntos hacia los cuales las empresas encaminan sus energias y recursos. Si la
organizacién es un medio de lograr los fines mediante la capacidad de los individuos,
los objetivos son metas colectivas que representan aspectos socialmente significantes.
Las empresas son unidades sociales que persiguen objetivos especificos: su razén de
ser sirve a esos objetivos. Para una organizacion, un objetivo es una situacién deseada
gue debe alcanzarse. Tienen asi muchas funciones:

- Sefialan la orientacion que la empresa debe seguir y establecen directrices para
la actividad de los participantes.

6 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005., P4g.39-43
7 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005., Pag. 30-33
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Sirven como estdndar para que las personas que pertenecen a la organizacion,
asi como las que no pertenecen a ella, pueden comparar y evaluar el éxito de la
organizacién, es decir su eficiencia y rendimiento.

Sirven como unidad de medida para verificar y comparar la productividad de la
empresa, de sus organismos e incluso de sus miembros.

En general, los objetivos naturales de una empresa son:

uhwWwNE

v

Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.

Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccién.
Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los recursos.
Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

Crear un ambiente en el que las personas puedan satisfacer sus necesidades
humanas bdsicas.

Niveles Organizacionales

Existen tres niveles organizacionales a considerar segun I- Chiavenato®:

Nivel Institucional: Estd compuesto por los directivos, propietarios o
accionistas y altos ejecutivos. Llamado también nivel estratégico dado que alli
se toman las decisiones y se establecen los objetivos organizacionales. Es un
nivel periférico y esta orientado hacia el exterior, ya que mantiene la interfaz
con el ambiente.

Nivel Intermedio: Llamado también tactico, mediador o gerencial. Se
encuentran los departamentos organizacionales. Permite la articulacion interna
entre el nivel institucional y el operativo, adecuando las operaciones a las
decisiones tomadas en la cima. Amortigua los impactos y vaivenes de la
incertidumbre traida del ambiente por el nivel institucional dirigiéndolos para
traer al nivel operativo los programas, rutinas y procedimientos de trabajo
establecidos con rigidez, que este ultimo deberad seguir para ejecutar con
eficiencia las tareas basicas de la organizacion.

Nivel Operacional: Es el nivel mas bajo dentro de la organizacion, alli se
ejecutan las tareas y se lleva a cabo las operaciones. Abarca la programacién y
ejecucidn de las actividades diarias de la empresa. Funciona como un sistema
cerrado y determinista en el interior de la organizacién.

Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005., Pag.37-43
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Légica de .
sistema Ambiente Externo Incertidumbre
abierto
MNIVEL INSTITUCIONAL
Componente Estratégico
Formulacién Objetivos Estratégicos
NIVEL INTERMEDIO
Componente Tactivo
Elabaoracion Planes y Programas
NIVEL OPERACIOMNAL
Componente Técnico
Ejecucién de Procedimientos
Légica de R
- Tecnologia Utilizada
sistema g Certidumbre y
cerrado Previsibilidad

Figura: Los tres niveles estratégicos y su funcionamiento.

o

Aspectos de una Empresa:
v’ Definicién

Una empresa es una organizacion, institucion o industria, dedicada a actividades o
persecuciéon de fines econdmicos o comerciales, para satisfacer las necesidades de
bienes o servicios de los demandantes, a la par de asegurar la continuidad de la
estructura productivo-comercial asi como sus necesarias inversiones.

Requiere de una razén de ser, una misién, una estrategia, objetivos, tacticas y politicas
de actuacién. Se necesita de una vision previa, y de una formulacién y desarrollo
estratégico de la empresa.

v' La empresa como organizacion

Edgar Schein’ define a una organizacién como la coordinacién planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propésito
explicito y comun, a través de la division del trabajo y las funciones, mediante una
jerarquia de autoridad y responsabilidad. Asi, Schein dice: empresa es un sistema
econdmico-social, en el cual la coordinacién se produce entre un grupo de personas
con el objetivo de realizar una produccidon socialmente util, de acuerdo con las
exigencias del bien comun y con la finalidad de lucro.

Los elementos de una empresa son: capital, trabajo y recursos materiales bajo una
direccién que los integra y dirige.

o Schein,E. Psicologia de la Organizacién, Pearson Educacién, Prentice Hill Hispanoamérica, México, 1982
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v Clasificacién de las empresas segtin Eduardo Press™®
1. Segun la actividad o el rubro:

* Industriales: La actividad primordial de este tipo de empresas es
la produccion de bienes mediante la transformacién de la
materia o extraccion de materia prima. Posee una sub
clasificacién: Extractivas: Cuando se dedican a la extraccion de
recursos naturales, renovables o no. Y Manufactureras: Cuando
transforman la materia prima en producto terminado y pueden
ser: de consumidor final — sus productos finales satisfacen
directamente las necesidades del consumidor — o de produccion
— si satisfacen a las de consumo final-

= Comerciales: Son intermediarias entre productor y consumidor,
y su funcidén primordial es la compra/venta de productos
terminados. Pueden clasificarse en: Mayoristas: Venden a gran
escala. Minoristas: Venden al menudeo. Comisionistas: Venden
lo que no es suyo (dan a consignacion).

= Servicios: Brindan servicios a la comunidad. Sus rubros son:
Servicios Publicos y Privados: Salud, Seguridad, Transporte,
Educacion, etc.

2. Segun la forma juridica:

= Unipersonal: El propietario es Unico y responde con la totalidad
de sus bienes ante terceros.

= Sociedad propiamente dicha: Dos o mas personas asociadas;
pueden ser de tipo No Juridico: |las socios no tienen un sentido
de unidad ante terceros y responden con todo su patrimonio, sin
limites y solidariamente ante terceros. Juridico: Los socios
constituyen una unidad juridica como si fuesen un individuo.
Pueden ser: Sociedades Colectivas: Los socios responden con la
totalidad de su patrimonio, sin limites. Un tercero puede
accionar contra todos o alguno de los socios. Sociedad de
Responsabilidad Limitada (SRL): llamadas también intermedias,
se caracterizan por la importancia del aporte que cada miembro
realiza para construir la sociedad. El capital se divide en cuotas
sin representacion fisica y hay un registro pero no un documento
que represente la cuota.

0
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, P4g.60-64
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= Sociedad Andénima (SA): el capital también esta dividido en
partes iguales, que recibe el nombre de acciones (cuotas en la
SRL) pero tienen una representacion fisica: certificados
provisorios o titulos definitivos. Cada accién tiene duelo con
nombre y apellido.

Segun su dimensidn:

No hay un Unico criterio para medir el tamafo. Algunos indicadores pueden
ser: volumen de venta, capital propio, nimero de trabajadores, etc. Si
consideramos éste Ultimo criterio, la empresa puede clasificarse en:
Microempresa: si posee hasta 10 empleados. Pequefia empresa: Si tiene entre
11 y 50 empleados. Mediana: Si posee entre 51 y 250. Gran empresa: mas de
250.

Segun su Ambito de actuacion:

En funcion al dmbito geografico donde las empresas realizan su actividad,
pueden distinguirse en: Locales, regionales, nacionales, multinacionales,
transnacionales y mundiales.

Segun la titularidad del capital:

Empresa privada: si el capital esta en manos de accionistas particulares
(empresa familiar si es la familia, empresa autogestionada si son los
trabajadores, etc). Empresa Publica: si el capital y el control estdn en manos del
estado. Empresa Mixta: si la propiedad es compartida.

Segun la cuota de mercado que posean:

= Empresa Aspirante: aquella cuya estrategia va dirigida a ampliar
su cuota frente al lider y demas empresas competidoras.

= Empresa Especialista: aquella que responde a necesidades muy
concretas, dentro de un segmento de mercado, que puede
actuar casi en condiciones de monopolio.

= Empresa Lider: aquella que marca pautas en cuanto a precio,
innovaciones, publicidad, etc. Que normalmente es imitada por
el resto de los actuantes en el mercado.

= Empresa Seguidora: aquella que no dispone de una cuota
suficientemente grande como para inquietar al lider.
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o Caracteristica de una empresa: Elementos que la componen- Eduardo
Press™':

- Factores activos:

Las personas fisicas y/o juridicas que componen la empresa y que aportan capital de
tipo monetario, intelectual. Patentes, etc. Estas personas se convierten en
“accionistas” de la empresa ya que participan en el desarrollo de la empresa como:
Administradores — Clientes — Colaboradores y companeros — Fuentes Financieras —
Accionistas — Suministradores y proveedores -. Trabajadores.

-Factores Pasivos:
Son todos los utilizados por los activos y que ayudan a conseguir los objetivos de la
empresa, como es la tecnologia, la materia prima, los contratos financieros, etc.

-Organizacion:

Son las dreas funcionales que coordinan y ordenan los factores a través de la
jerarquizacioén y departamentalizacion de la empresa. Asi una posible division seria:
Produccién y logistica — Direccién y RRHH — Comercializacién (MKT)- Finanzas vy
administracién — Sistemas de Informacion y Ventas.

La mayoria de las veces las incumbencias entre areas suele ser difusa lo que se
acentua aun mas en una EF cuando los miembros de la familia estan a cargo.

o

Aspectos de una Empresa Familiar — EF -.

v’ Concepto de EF*

John Davis de la Univ. De Harvard dice, que para establecer que existe una EF debemos
hablar de organizaciones, que unidas por lazos afectivos y sanguineos comparten:

El Control: por una o varias familias.

La Trascendencia: atravesar algun tipo de limite. — Sucesion-.

Algunas premisas que debe cubrir una empresa para ser familiar son:

1. La familia es poseedora del capital de la empresa o al menos de la mayor parte.

2. Algun miembro dirige la empresa, a través del Directorio o Consejo Directivo.

2. Algin miembro de la familia pertenece a la 2° generacién de la empresa.

Asi el concepto que arriba Davis de EF es:

“Una empresa es familiar, cuando una o mas familias tienen una participacion en la
propiedad que les permite ejercer a través de uno de sus miembros el control del
gobierno de la empresa buscando la trascendencia”.

1 Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011. pag. 49

2
*Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Curso on line: “Profesionalizacion de la Empresa familiar”, formacion
para la continuidad, crecimiento y profesionalizacidn de la EF. Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Argentina.
2012- Primer Eje, Introduccion a la Empresa familiar- modulo 1 “Conceptos Claves y caracteristicas”.
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Intentar definir a la EF es un verdadero reto, puesto que a lo largo del tiempo al
estudiar este tipo de empresas surgen muchas situaciones que llevan a cambiar
conceptos para formular nuevas definiciones. De cualquier manera hay una serie de
conceptos consensuados claros y basicos al momento de conceptualizar una EF:

S

Propiedad

<Trascendencia>

A estos deben agregarse algunos factores que se pueden encuadrar como
“intangibles” pero que tienen una incidencia trascendental en las EF:

Amor- Respeto

Relaciones
Interpersonales

Intereses Personales

Segun Dr. Press Eduardo™ — consultor argentino de EF idéneo en el tema en su libro
“Empresas de Familia’— la EF es una familia que maneja un negocio del cual es
propietaria o un negocio propiedad de una familia que, ademas, lo gestiona. Entonces
tenemos tres conceptos (y procesos sociales) que, integrados, definan claramente una
EF: La familia, la propiedad y El negocio.

3
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, P4g.72
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PROPIEDAD

1.- Familiares
2.- Socios
3.-Ejecutivos y empleados

Socios o
Accionistas

4.-Familiares/socios
5.-Socios/ ejecutivos-empleados

6.-Familiares/ejecutivos-empleados
7.-Familiares/socios/ejecutivos

Ejecutivos y
Empleados

Miembros
la Familia

FAMILIA EMPRESA

Figura 1

Una EF se caracteriza porque en ella se mezcla todo: Negocio, propiedad y familia. De
aqui surge el esquema de los tres circulos y asi todo integrante puede desarrollar hasta
tres roles a la vez: accionista, empleado y familiar. Y esto es lo que la hace la
organizacién mas compleja del mundo de los negocios. Su propia familia es el recurso
mas importante que tiene el propietario de la EF. Sus miembros proporcionan
empleados, nuevas ideas y energia, también le dan al propietario una buena razén
para trabajar esforzadamente en busca de los objetivos y constituyen el motivo por el
cual deseard perpetuar en el tiempo.

v' Ciclo de vida y Etapas en la EF seguin Press™*:

¢Cémo nace una EF?
Una persona, una idea, tenacidad, visién de futuro.... Son los elementos que dan
nacimiento a un proyecto. Generalmente una EF comienza como un negocio
unipersonal donde el duefio es un multifuncién. Es una etapa que requiere mucho
esfuerzo y dedicacidn, cuyo objetivo principal es la subsistencia propia y del negocio.

Etapa l

La primera etapa se caracteriza por la enorme dedicacién al trabajo por parte del
fundador; son muchas horas consagradas al trabajo, que suelen generar separacion
familiar, en el sentido que se ven poco. Es importante por ello, que los hijos chicos

Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, P4g.73-81
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visiten las instalaciones de la empresa para que no vean a la misma como algo que les
“robd” a su padre/s.

Por lo general, los negocios familiares surgen a través de un proceso, que muchas
veces estd sélo en la cabeza de su fundador /es, con el deseo de ser independiente en
lo econdmico y en la toma de decisiones, no quiere vivir de un sueldo y quiere ser
quien decide en su trabajo. Los primeros anos del negocio, suelen ser muy duros: Dura
aproximadamente entre 5 y 10 afios.

El objetivo estd puesto en sobrevivir y hacer diferencias econémicas, por lo que el
fundador siente el placer del éxito, pero también el temor al fracaso. La meta es
crecer y para lograrlo, el emprendedor debe contar con suficiente vision y formacién.

Etapalll

A esta altura, el fundador sabe que su proyecto es viable. En ciertos casos algun hijo ya
ingresd a trabajar en la empresa, lo que inyecta optimismo y energia. Superd los 10
afios de antigliedad pero no alcanzé los 20. El fundador comienza a sentirse sélo, ser el
Unico que toma las decisiones ya no es tan grato. La empresa crece, las actividades
comienzan a ser mas complejas... pero, todavia no sabe si le conviene abrir el juego. El
fundador tiene entre 40 y 50 afios y los hijos ya pasaron los 15/20. Aparecen los
primeros cuestionamientos de la generacidn joven. Surgen cargos que pueden ser
cubiertos por familiares.

Es momento de pensar en planes estratégicos y en politicas nuevas para areas como
RRHH, administracion y alguna area operativa. El duefio ya no puede estar en todo.
Comienza a surgir palabras inutilizadas e impensadas anteriormente como ser
“profesionalizacién”,”sucesién”.

El objetivo es mantener la estabilidad y la continuidad al mismo tiempo que tanto la
familia como la empresa se desarrollan y crecen.

Etapa lll

La empresa es madura y puede incluso haber alcanzado un lugar privilegiado en el
mercado. En muchos casos, las ganancias pudieron haberse invertido en creaciones de
otros negocios, con lo cual el dueno puede disponer de una fortuna variable pero
siempre interesante. El fundador estd alrededor de los 55 afios y sus hijos de los 30 y
en la mayoria de los casos trabajan en la empresa hace afios y ya han asumido mas
responsabilidades. Es un periodo de muchas ambivalencias. De los padres, del deseo
de descansar, de retirarse acompanados del sentimiento de “de aqui no me voy”. La
necesidad de delegar pero también de controlar “porque saben pero son jovenes, y no
tienen mi experiencia” es otro sentimiento a flor de piel en esta etapa y ciclo de vida
de la EF. De parte de los hijos las ambivalencias vienen porque quieren ingresar
cambios a la empresa para aggiornar el negocio pero el desafio de cambiar “las ideas
del viejo” que ya funcionan paralizan un tanto las iniciativas pensadas.

Asi surge un tema que puede o no ser conflictivo: la transicién de la direccién que
debid iniciarse en la etapa anterior, al menos haberse comenzado a conversar.

Se acerca en el horizonte una tercera generacion, los nietos, a quienes es importante ir
haciendo conocer la historia e inculcar la cultura de la empresa. Este es el momento en
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gue se puede asumir varios negocios diferentes al que originalmente le dio vida,
aprovechando experiencias y el conocimiento ganado durante las etapas anteriores.
Los objetivos de esta etapa son: la transicién ordenada de la direccion, mantener la
integracion de la familia, crecer y expandirse.

Etapa IV

Si todo lo que describimos hasta ahora se desarrolla sin inconvenientes podemos
describir una cuarta etapa.

El fundador ya tiene entre 60 y 80 afos, y los hijos mas de 40. Estos a su vez, con sus
propios hijos que pisan la adolescencia. Las preguntas sobre la transicién/sucesién son
mas que una necesidad, es urgente realizar un plan, éexiste?, iesta decidido quién,
como, cuando? (Estd alguno de los hijos preparado para asumir la direcciéon y quiere
hacerlo? é¢Hay un plan de retiro? ¢Estd asegurada la autonomia econdmica del
fundador y su cényuge? La familia y los otros accionistas quieren que el negocio

continte....

Los objetivos de esta etapa son expandirse, y otra vez, sobrevivir.

Etapal Etapa ll Etapa lll Etapa IV
Edad de la EF 0-10 10-20 20-30 +de 30
Edad de los 25-35 40-50 55-65 65 -80
Padres
Edad de los 0-10 15-25 +/-40 +/-50
Hijos
Caracteristicas Empresa Crecid. Dueiio | Madura. Lugar Empresa
chica. Duefio no puede de privilegio en consolidad.
centro de estar en todo. el mercado. Expandida en
todo. Nuevos otras divisiones
negocios. de negocios.
Situaciones Afios muy Se hizo mas Incorporacion Diversidad de
duros. compleja. de no familiares | intereses. Son
Muchas horas en puestos necesarias
de trabajo. importantes. varias cabezas.
Sensaciones Placer por el Siente que Ambivalencias Nuevas
éxito. Temor tiene que frente al retiro ambivalencias
por el fracaso. decidir en del fundadory a frente a la
soledad. la mayor incorporacion
Duda si pedir demanda de de la tercera
ayuda. espacio por los generacion.
hijos. Temor frente a
la convivencia.
Expectativas Necesidades Mayor Grandes Consolidacién
econdmicas basicas. conforty necesidades. del capital
educacion de | Mayor confort. | familiar. Temor
calidad. al descuido de
“los nuevos”
27
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Objetivos Sobrevivir. Mantener Transicién Expandirsey,
“Hacer caja”. | estabilidady | ordenadadela otra vez,
Crecer. continuidad. direccion. sobrevivir.
Expandirse.
Expectativas de | Tener éxito en Desarrollo Integridad y Integracion,
la familia el negocio personal y unién familiar. crecimiento y
crianza de los armonia. La
hijos. famita grande y
unida.
Cuadro 1™

Nota! Las caracteristicas de una etapa pueden superponerse con la anterior debido a
que son margenes variables. En diferentes EF, hay un rango amplio de variacién.

Nota 2! Los cuadros en verde representan la realidad en LOVAC.

v’ Caracteristicas de la EF'S:

-TRASCENDANCIA — Vision a largo plazo intentando que la propiedad permanezca en la
familia.

Es imposible encontrar empresas familiares que no tengan visiéon de largo plazo. Este
tipo de organizaciones, quiere trascender, que la propiedad siempre esté en manos de
la familia, que la cultura y los valores que se viven en la familia empresaria sigan
generacién tras generacidon. Que siempre estén vigentes y que guien las decisiones
empresariales.

Asi es normal ver que hay clientes y proveedores con la misma antigliedad de la
empresa gestandose basicamente como partes de la familia.

-INVERSION es su unico método de crecimiento.

Los empresarios familiares entienden que la inversidn o reinversion de sus utilidades
es la forma de crecer. Tienen muy arraigada la visién que el esfuerzo personal y de la
familia, es la manera mds segura, certera y rapida de crecimiento.

-PERMANENCIA como valor.
Se desprende de la trascendencia, que ya hablamos ellos quieren permanecer en el
negocio, en el lugar, en el estilo de gestidn, en los métodos de produccién, en la

5
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, P4g.76

Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Curso on line: “Profesionalizacién de la Empresa familiar”, formacién para
la continuidad, crecimiento y profesionalizacidn de la EF. Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Argentina. 2012-
Primer Eje, Introduccion a la Empresa familiar, Modulo | — US21.
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manera de trabajar los recursos humanos, etc. Toman la permanencia con los clientes,
proveedores, como parte de su cultura y es lo que defienden.

-Generan FOCOS DE PERMANANCIA.

Todo esta intensamente relacionado, como pasa en toda EF, esto se desprende de la
permanencia que quieren lograr con los clientes, los proveedores y los empleados,
buscan en su inconsciente incorporar gente para relacionarse mas alla de lo laboral,
como pasa en una familia. Se busca asi el compromiso incondicional.

-Aportan INTEGRIDAD a la familia y a su entorno.

Esta caracteristica es mas facil vivirla que explicarla. La caracteristica de identidad que
aportan las EF, en especial el fundador (en la etapa inicial de la empresa) es una gran
fortaleza, ya que de esta manera, todos conocen la vision, y éste motiva con sus actos
permanentes al entorno inmediato.

Pero, el no reconocer que la empresa es un ente separado de él mismo, o de la familia
originaria, trae inevitablemente consecuencias a la hora de traspaso generacional de
mando. Entienden que dejar el rol de director les quita integridad y en su caso
identidad.

Trabajar conscientemente que la empresa integra e identifica, pero que no es lo
mismo que la familia, es la llave para lograr traspasos generacionales exitosos, y que
esta empresa que tanto ofrece a la familia pueda vivir mas tiempo que ella.

v’ La Profesionalizacion de la EF — E. Press®’.

La profesionalizacidon es, junto con la sucesion, uno de los grandes retos a los que se
enfrenta la empresa familiar.

El concepto de profesionalizacion implica cambiar la mentalidad de los miembros de la
familia empresaria integrados en la actividad de la empresa hacia un enfoque mas
“empresarial” que “familiar”, reconvertir el negocio inicial con el que el fundador
empezd, y procurar que la empresa esté dirigida por los mejores profesionales, con
independencia de que sean familiares o no.

La necesidad de esta profesionalizacién es consecuencia de los siguientes factores:

- La consecucién, debido al crecimiento de la empresa, de un tamafio critico, que hace
ineficaces los métodos intuitivos de gestion, por lo que deben ceder el paso a un
manejo profesionalizado.

- Las exigencias que impone un entorno cada vez mas competitivo. La capacidad de
hacer frente al cambio permanente de las organizaciones profesionalizadas.

7
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, pag. 164-169.

29
Alumno: Maldonado Maria Florencia



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

- Los conflictos derivados del incremento de miembros familiares involucrados en la
empresa; si se pretende que todos los miembros de las sucesivas generaciones
participen directamente en la empresa, la gestién se hace cada vez mas dificil.

- Y la incapacidad de los sucesores para la gestién y direccion. Ademas de la
circunstancia anterior, la eficiencia de la empresa se puede resentir por la restriccién
del mantenimiento del control en manos del grupo familiar y la condicién de mantener
a miembros de la familia en posiciones de gestién y control. A medida que la actividad
de la empresa crece, cabe esperar que sea dificil encontrar en el circulo familiar los
talentos y habilidades necesarios.

Escoger a los directivos necesariamente entre miembros de la familia supone, en
muchas ocasiones, una mala seleccion. Ademas, esta falta de profesionalizacién puede
impedir la puesta en marcha de procesos de descentralizacion y de mejora continua
del personal, muy necesarios para responder a los desafios del actual entorno
competitivo.

No obstante, hay que sefialar que en los ultimos afios muchas empresas familiares
estan realizando un importante esfuerzo para potenciar sus sistemas de direccién e
impulsar la profesionalizacion de sus estructuras organizativas, bien a través de la
inclusion de profesionales externos a la empresa, bien mediante miembros familiares
gue hayan demostrado previamente su valia profesional.

v Leyes Naturales de la EF*%.

Primera ley: Las familias crecen mas rapido que las empresas.
Segunda ley: Las expectativas economicas de las familias son
mayores de generacion en generacion.

Tercera ley: Como consecuencia de las otras dos, las familias son
cada vez mas dependientes, econdmicamente, de la empresa.
Cuarta ley: las familias suelen poner todos los huevos en la
misma canasta.

Quinta ley: los conflictos son directamente proporcionales a las
distancias entre los lazos familiares de los integrantes.

La escuela de negocios de la US21 toman la Teoria del profesor John Davis, creador de
la teoria sistémica de la EF junto a Tagiuri R (1989) el cual enuncia dentro de sus
ensayos cuatro leyes de la EF que reflejan el origen de la variada problematica de la EF.
A lo cual, el BID — Banco Interamericano de Desarrollo- agrega una ultima, N° 5 que
dice que cada vez que la familia crece y estos ingresan a la empresa, los conflictos

8
Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Curso on line: “Profesionalizacién de la Empresa familiar”, formacién para
la continuidad, crecimiento y profesionalizacidn de la EF. Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Argentina. 2012-
Primer Eje, Introduccion a la Empresa familiar, Modulo | — US21.
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crecer directamente proporcional a ese nimero. Dado que este crecimiento trae
aparejado el ingreso de familiares “politicos” — esposos/as de los familiares nuclear-
que apareja nuevos problemas, nuevos enfoques, nuevos conflictos. A medida que
ingresan nuevas generaciones, los vinculos se van diluyendo, ya no son tan fuertes, la
visidon no se puede comunicar ni vivir tan intensamente como al principio, la mezcla de
descendencia de familiares nucleares y politicos y los puntos en comun que al principio
eran muchos a medida que se incorporan generaciones son menos. Y los conflictos
aumentan. El nivel de confianza y comunicacién se perjudica ampliamente de
generacién en generacion.

Es por ello muy necesario dejar asentadas la historia, la misidn, la visidn, los ejes que
sostienen a la empresa y asi a la familia pregonando la armonia familiar y empresaria,
en ese orden, ¢{Como? A través del Protocolo familiar.

v/ Organizacién de la EF: Estructura y Organos de Gobierno™®

¢Es Obligatorio que una EF sobreviva varias generaciones? (Eduardo Press)

La supervivencia de una EF depende de las relaciones entre los miembros de la familia,
de cdmo organice su funcionamiento, de la profesionalizacion de sus cuadros
directivos, de cual sea la idea que tengan los miembros de la familia con respecto a
qué es y qué representa el patrimonio familiar y de los otros factores ajenos e
independientes de la EF.

La EF organiza su funcionamiento a través de dos procesos en dos niveles: Uno es la
distribucién de funciones y de tareas entre los miembros de la familia (Quien y cuales
serdn las responsabilidades de cada uno) asi, la profesionalizacion de estos. Y el otro
proceso es la formacién de los Organos de Gobierno.

La profesionalizacion, es la formacidn y la preparacion de los miembros de la familia
cuando ya no alcanza con la vocacién y el entusiasmo. Hoy la competencia ha crecido
y para mantenerse en el mercado ademas de pasidon se necesita conocimiento. La
preparacién de los miembros de la familia es clave para mejorar las posibilidades de
sobre vivencia y el traspaso a la proxima generacion. Tenemos dos niveles en la EF: el
primer nivel es la formacion y preparacién de los miembros de la familia, la
capacitacidén para ocupar puestos directivos, y el segundo nivel es la contratacién de
profesionales para puestos directivos.

Vale aclarar, que la formacion académica (universitaria) es necesaria, pero en cuanto a
la EF es sine quanon proveer a los jévenes experiencias practicas en el campo del
negocio propiamente dicho. Lo mejor, es que todo miembro de la familia que se
incorpore a la empresa tenga alguna experiencia ajena a la EF, pues lidiar con extrafios
y enfrentar vicisitudes del trabajo sin la carga o el beneficio del apellido es una buena
experiencia.

Asi, profesionalizar a las personas implica que los miembros se preparen para realizar
las tareas designadas; profesionalizar a la familia implica educarla en su

9
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, Cap.6
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responsabilidad como dueiios, por ello es tan importante la existencia de acuerdos.
Profesionalizar a la empresa implica que quienes se hagan cargo de la gestion sean
competentes. Y finalmente, profesionalizar a los profesionales implica que conozcan y
comprendan cdmo funciona la EF.

e El Consejo de Familia (CF) — E.Press®-

Es un espacio de debate de distintas cuestiones, desde la familia, que influye en la
marcha de la empresa. Por ello el agilizar organizada y eficazmente la toma de decisidn
establece bases sélidas para el futuro. Cuando la familia tiene un nimero de miembros
gue requiere un sistema formal de gobierno con sus correspondientes érganos, suele
recurrirse al Consejo de Familia (CF); cuando la EF lleva varias generaciones y sus
miembros son muchos, hablamos de Asamblea de familia (AF*). Es aconsejable su
formacién, antes de que el numero de familiares sea inmanejable. La base del CF es
algo tan simple como una reunion familiar peridédica, de frecuencia a determinar en
cada caso (por lo menos, una vez al afio) de todos los miembros de la familia —
trabajen o no en la EF- para conversar sobre cdmo van las cosas, en qué se ha
avanzado, qué debe corregirse, revisar responsabilidades de dareas y definir las
cuestiones importantes que trascienden la gestion cotidiana. El propdsito es expresar
expectativas y establecer politicas para preservar a largo plazo los intereses de la
familia. Esto fortalece el sentimiento de pertenencia.

* AF: Es el caso de una empresa muy antigua con varias generaciones y cada una de ellas muy numerosa en cuanto
a numeros de miembros familiares. Por lo que se constituyen como un parlamento: una mesa ejecutiva de pocos
miembros, sobre quienes recae la aplicacién de las politicas, un consejo asesor con representantes de cada rama de
la familia y asesores externos y la asamblea que se reline cada tanto donde se discute y planifica la estrategia y
grandes politicas.

¢Quién forma parte del CF?

Para que verdaderamente cumpla su funcion, es necesario que acudan TODOS los
miembros de la familia (trabajen, o no, accionistas, futuros accionistas, familiares
politicos, etc.). El Unico limite podria ser la edad, que generalmente se establecen
mayores de 15 afos. Algunas familias abogan porque en las reuniones sélo participen
los adultos y familia de sangre (orientadas a cuidar la confidencialidad); mientras otras,
prefieren que participen todos, ya que en definitiva todos son influenciados por la vida
de la empresa, por lo que es interesante escuchar lo que puedan aportar “de afuera”.

éCudl es la funcion?

Es el lugar donde se pueden expresar distintos puntos de vista de cada miembro de la
empresa, se contestan preguntas y dudas y se escuchan aportes de las distintas
generaciones, para tratar temas que se encentren en ese punto de intersecciéon, como
la transicidon de la direccion, la formacidn de las nuevas generaciones, los sistemas de
solidaridad familiar, la incursiéon de familiares en la empresa. Es el ambito donde se

0
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, pag. 157- 164
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ensefia a amar a la empresa ya que se cuenta la historia de la EF, se trasmite la cultura
y el espiritu emprendedor del fundador.
Se podria resumir las funciones en el siguiente Esquema:

7 Educar Formar a los miembros de la familia en asuntos de direccién y
administracion para ser guardianes del patrimonio familiar.
CF < Conciliar Buscar la armonia familiar, sostener valores.
Definir Normas y reglas sobre acuerdos internos respecto a la empresa,
la
\ Politicas propiedad y la familia.

¢Como se hacen estas reuniones?

Como primer punto, es util establecer una periodicidad, lo mejor una por semestre o
bien una al afio. Segundo punto a contemplar, la confortabilidad del lugar, que no sea
la casa de nadie, es lo mejor. Pero si van todos con nifios incluido, un lugar donde
puedan estar también cémodos ellos y sus padres. Tercero, para la convocatoria,
cuando hay varias ramas de la familia es recomendable que alguien, con preferencia el
familiar de mds edad, contacte con un representante de cada una de ellas, convoque y
ratifique la importancia de la presencia de todos. Es importante, consensuar con
anticipacion, el orden del dia (listado de temas a tocar), muchas veces es mas que
recomendable un coordinador externo para establecer sobre todo tiempos. Es
importante que todos se escuchen promoviendo el consenso y el acuerdo.

e Consejo de Administracién (CA)

Este drgano suele estar formado por profesionales independientes que, de una
manera u otra, estdn vinculados a la empresa: contadores, abogados, asesores
comerciales, consultores especialistas, etc. Suele existir en las grandes empresas, en
las que conviven muchos familiares o que son la 3° generacidn. Sus funciones no son
las de tomar decisiones, sino las de aconsejar lineas de accidn, para que las nuevas
generaciones obtengan una formacién con un alto grado de profesionalidad,
competencia y responsabilidad.

e El Protocolo Familiar?®:

Como ya vimos anteriormente, si la decisidn de la familia es continuar con la empresa,
es recomendable establecer pautas de comportamiento que faciliten su desarrollo.
Habitualmente, estas pautas se plasman en un documento que llamamos Protocolo de
la Empresa Familiar. Aunque las estadisticas hablan, que tan sélo el 7.5% de las EF del

1
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011, pag. 176- 185
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mundo posee un Protocolo formal, pues para muchos duefios, este documento es un
pretestamento y muchos son reacios a pensar en su deceso, équién no?

Es por ello trabajo de todos, pensarlo como el documento donde se contienen los
acuerdos hechos por la familia para garantizar la convivencia armodnica, siendo de
caracter moral y no legal. Es decir, la familia lo cumple porque tiene interés en que la
generacién actual y las préximas se entiendan. La finalidad ultima del protocolo
familiar, no es mas que establecer minimos acuerdos de respeto.

e Definicion

“Un acuerdo de voluntades, consensuado y unanime, desarrollado entre los miembros
de la familia y la EF que hace posible la aparicidon de un cédigo de conducta que regule
las acciones entre ambas. La fuerza moral del protocolo es indudable si el proceso se
ha hecho correctamente y la familia ha sido libre de expresar lo que realmente
piensa”, segun Fernando Soria.

Es una especie de constitucion para el grupo, por eso es recomendable que quede
como un documento escrito y que sea firmado por todos, a modo de compromiso con
su contenido; ademas permite dividir los asuntos de la familia de los de la EF.

e Objetivo
Compatibilizar los intereses de la empresa y de la familia empresaria. Es decir,
conseguir que la empresa reciba los maximos beneficios posibles de la empresa sin que
ésta se resienta por eso, y a su vez, conseguir los mejores aportes de la familia para la
empresa.
Ademas, es la herramienta necesaria para facilitar el proceso de transicion de la
direccion.

e Contribuye a reducir la aparicion de conflictos.

e Establece marcos y métodos de resolucion de conflictos.

e Facilita el desarrollo de la perspectiva estratégica y trascendente.

e Encamina los objetivos de la familia y la empresa hacia intereses conjuntos.

e Fortalece el equilibrio de las relaciones en la familia y de ésta con la empresa.

e Permite enmarcar los hechos obvios que han de suscitarse en el futuro.

e ¢Quées?
Mas que un documento, es un proceso largo y trabajoso, que requiere, por una parte,
la colaboracién de toda la familia y a menudo, también de un asesor externo, proximo
o afin a la familia, y conocedor de la empresa.
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Es importante, asentar la revisidon periddica de éste. Se dice que cada 5 anos estaria
bien. Igual, seria importante que en la agenda de temas a tratar en el Consejo, sea uno
el a considerar - una vez por afio- .

La realidad fluctuante de la misma empresa y hasta de la propia economia que la
afecta directamente, hacen necesario la implementacién de normas Ilo
suficientemente flexibles como para responder a ella.

Es por ello que es importante el consenso en si logrado por el Protocolo, el cual en el
proceso de su creaciéon debe haber fomentado la comunicaciéon entre los actores,
relaciones mas claras y fluidas, saber qué esperar de cada uno de ellos.

Cuando la realidad cambie y sea necesario readecuar ciertas normas o interpretarlas
segun un contexto que no estaba previsto, esto pueda ser logrado armdnicamente. De
alli que resulte util implementar un érgano con una funcién especifica vinculado a
esto, como es el Consejo de Familia, que debera hacerse cargo de la coordinacién y
aplicacion del protocolo familiar.

e (Cuando se debe hacer?
La principal funcién del protocolo es preventiva: quizds el mejor momento para
planificar el futuro sea cuando la empresa y la familia estén pasando por un buen
momento y que la transicidn de la direccidn todavia parezca lejana. En general, cuando
los hijos estén entre los 20-30 afios y los padres alrededor de los 50 es un buen
momento para comenzar a hacerlo. Hacerlo cuando no existen urgencias da mejores
resultados.
Si vamos a esperar que los conflictos y las crisis aparezcan, seguro que la tarea serd
mucho mas dificil y consumird mas recursos (tiempo, dinero, energia).
Asimismo, antes del inicio propiamente dicho de la elaboracién del protocolo debera
tenerse en cuenta, entre otros, aspectos tales como el sector econdmico en el que se
desenvuelve la empresa; su ambito geografico; el estadio generacional en que se
encuentra asi como la situacién de capital / patrimonio existente; el periodo de
maduracion; el convencimiento de la necesidad de elaboracién de un protocolo por los
diferentes miembros asi como un correcto conocimiento de su contenido y razén de
ser.

e ¢Quién lo puede hacer?
Lo recomendable es que lo haga la familia con un colaborador externo que ayude a
través de su imparcialidad y su conocimiento técnico, pero junto a la familia no en el
despacho del especialista y una vez cocinado traerlo a conocer para que lo firman, en
el proceso deben participar todos los familiares, preferentemente todos, trabajen o no
en la EF y los familiares politicos también.

e (Qué asuntos se tratan?
El punto nimero uno, debe ser: La historia de la empresa redactada por el fundador, y
si no estd en vida, por el miembro mas antiguo de la empresa. Este seria el encabezado
del Protocolo.
Es conveniente, luego, definir una misidon de la EF, cdmo quiere que sea la empresa y
qué se compromete para lograrlo.
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También es recomendable incluir una vision de la EF: cdmo se imagina la familia a si
mismay a la EF en los préximos afos.

Y luego la temdtica de los asuntos pertinentes a perpetuar en el tiempo para
conocimiento de generacidn en generacion:

- Sobre la transicion

- Sobre la participacion

- Sobre la remuneracion y la propiedad

- Sobre las relaciones en la familia

- Sobre la responsabilidad con la familia y la comunidad

Un protocolo familiar debera definir, asimismo, los dmbitos objetivo y temporal de su
aplicacion asi como regular, entre otros aspectos, las vias de incorporacién de los
familiares a la compaiiia; los sistemas de retribucidn y evaluacidon de los familiares
empleados; la informaciéon y comunicacién de los aspectos estructurales de la empresa
a sus accionistas, no solo a los accionistas activos sino también a los pasivos; las
restricciones a la libre transmisibilidad de las acciones asi como los aspectos
cualitativos y cuantitativos de la separacion de un socio; la politica de dividendos a
seguir; los temas que conviene decidir con mayorias reforzadas y , en su caso, con
cuales; los sistemas de valoracion de las acciones y el sistema de funcionamiento de
los drganos de gobierno de la sociedad.

v Fortalezas y Debilidades. Ventajas y desventajas de la EF.
e VENTAIJAS: Segun Ernesto Poza®?, consultor de EF, son:

1. Productividad corporativa superior: La concentracién en la estructura de la
propiedad la genera, gracias a eficaces mecanismos de supervisién, menores costos
administrativos, agilidad en la toma de decisiones e inversiones a mas largo plazo.
2. El enfoque en los clientes y los nichos de mercado especializados genera
rendimientos sobre la inversién superiores.
3. El deseo de proteger el nombre y la reputacion de la familia suele traducirse en
una elevada calidad del producto o el servicio y rendimientos sobre la inversién
superiores.
4. La naturaleza de la interaccion entre familia, propiedad y direccién y la unidad
familiar sustentan el capital paciente, menores costos administrativos, la
transferencia de conocimientos y habilidades de generacién en generacién y la
agilidad en mercados altamente competitivos.
Manifiesta a través de sus publicaciones electronicas en el sitio Family
Business.com las fortalezas venidas a ventajas competitivas de este tipo de
empresa, siendo:

- Larapida velocidad de acceso al mercado

2
Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Curso on line: “Profesionalizacidn de la Empresa familiar”, formacién para
la continuidad, crecimiento y profesionalizacion de la EF. Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Argentina. 2012-
Primer Eje, Introduccion a la Empresa familiar, Modulo | — US21
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La gran flexibilidad de respuesta a clientes y competidores: Una EF puede
llevar un producto nuevo al mercado seis meses antes que una empresa
grande, segun las estadisticas.

El enfoque estratégico centrado en la conformacidn de nichos
especializados permiten ganancias mas protegidas.

La estructura de capital concentrado proporciona capital a mas largo plazo
para consolidar el valor de la marca, promover la lealtad al cliente y
respaldar la reinversion continua.

El costo administrativo es menor.
El horizonte de inversidn es largo.

El presidente o gerente tiene un promedio de estabilidad en el puesto de
mas de 20 afos.

La transferencia de conocimiento tactico (no documentado) a la siguiente
generacion via relaciones intimas es real. Tiene la capacidad de compartir
los secretos del éxito de una manera particular, a través del afecto.

La EF se mantiene unida por razones no econdémicas, y ello le permite
comportarse de manera diferente.

Ademas Valda, JC (2010) agrega en su articulo publicado “Las EF y su potencial

n23

competitivo”~".

La confianza entre sus directivos.

La flexibilidad para la adaptacion a los cambios.

La velocidad con la que puede encarar los cambios.
La estabilidad de la direccion.

El compromiso.

La motivacién para atravesar las tormentas, en funcién de una visidn y una
misién con las que se siente representado.

Guillermo Salazar (2005)** explica aspectos de la EF refiriéndose a ventajas y fortalezas
y desventajas y debilidades de estas. Facilita a través de un grafico, los factores propios
y externos que tienen incidencia en el complejo sistema de al EF, favoreciendo y
desfavoreciendo el desarrollo de dicha empresa:

2
3 Valda, Juan Carlos Pagina Web “Grandes Pymes”: http://jcvalda.wordpress.com. Afio 2009

4 Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Curso on line: “Profesionalizacidn de la Empresa familiar”, formacion para
la continuidad, crecimiento y profesionalizacion de la EF. Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Argentina. 2012-
Primer Eje, Introduccién a la Empresa familiar
, Modulo I - US21
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Figura 1 - Ventajas y fortalezas de la empresa familiar
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Afecto y Comprension: los miembros de un grupo familiar relativamente sano
estdn unidos por lazos afectivos los que les permite adaptarse a los cambios
con mas flexibilidad; al mismo tiempo por conocerse desde el nacimiento se
comprende la reaccion o modo de comportarse de cada miembro.

Autoridad: Es ampliamente aceptada, dado que generalmente es una
extension de la autoridad familiar.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: la informalidad de las
relaciones familiares que no requieren reglas de comunicacidn ni burocracia se
traslada a la empresa. Lo mismo aplica para el capital de la empresa.

Inversion en personas: el capital que “se arriesga” en capacitacién y formacion,
tiende a generar lealtad a largo plazo.

Libertad de decision y accidn gerencial: las EF, de caracter pequefio y privado,
son mas libres para seguir su intuicién

Compromiso social: intimamente relacionado con la regiéon donde se desarrolla
su mercado.

38
Alumno: Maldonado Maria Florencia



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

e DESVENTAJAS:

Figura 2 - Desventajas y debilidades de la empresa familiar
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- Plan de sucesidn: Proceso que culmina con la construccién del
Protocolo Familiar. Permite la interaccion de todos quienes tienen algun
interés, participacion y perspectiva dentro de la empresa o en la
empresa y la familia.

- Politicas de empleo: se debe implementar una para las generaciones
actuales y futuras lo mas clara posible para evitar conflictos futuros.

- Plan de negocios: contar con una herramienta de gestidn clara es una
medida impostergable.

— Las comunicaciones: es uno de los factores mas criticos en la
continuidad de la EF.

- Manejo de conflictos: resulta impostergable que las familias
empresarias cuenten con mecanismos homologados por todos los
miembros que les permita asumir y resolver conflictos o diferencias
como un medio de crecimiento y no de freno y ruptura.

- Delegacion: los actuales dirigentes deberan asumir una doble via de
delegacidn, en la empresa y en la familia aunque no necesariamente se
coincida en las personas para cada unidad.
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— Capacitacidn: las estadisticas mundiales respecto a la discontinuidad de
las EF de una generacién a otra demuestra que en un alto porcentaje se
debe a la falta de una profesionalidad adecuada de quienes integran
ambas unidades.

— Organizacion: las EF deben ajustas su organizaciéon integral como paso
previo a trabajar en un proceso de sucesion. Sin hacerlo practicamente
estd asegurado la falta de interés y motivacién de la préxima generacion
en asumir el mando de la EF.

mirada, no hay que dejar de contemplar los siguientes puntos flacos que tienen

Falsa Seguridad: entendiendo como tal a la seguridad innata que trae el
empresario familiar que por el solo hecho de ser propietario sabe dirigir.

Manipulacién familiar: en EF de primera generacion donde los vinculos tanto
en la familia como en la empresa son estrechos, es comuin encontrar relaciones
de manipulacion del padre hacia los hijos y viceversa. Situaciones familiares
que influyen en el dmbito empresarial y viceversa.

Nepotismo: Es “la preferencia por parientes” para otorgar cargos directivos.
Esta es considerada como la primera debilidad de |la EF. Algunas EF, la mayoria,
son dirigidas por familiares aunque carezcan de vocacion, interés y capacidad y
los ascensos son mediante “una seleccidn tefiida de emotividad familiar”. Por
otro lado, esto genera la creaciéon de puesto de trabajos innecesarios para
ubicar al pariente —necesitado o recién recibido- siendo una practica nociva
para este tipo de organizacion, ya que generalmente la familia crece mas
rapido que la empresa y entonces no alcanza la empresa para darle trabajo a
todos.

No delegacion: dificultades por parte de la los fundadores de delegar en las
generaciones siguientes lo que provoca desmotivacidn para éstas.

No profesionalizacion: EF dirigidas por sus duefos, suelen creer que no deben
profesionalizarse; no solo se refiere a prolongadas carreras universitarias este
concepto, sino a trabajar de modo profesional: planeando, organizando,
pudiendo medir la gestién.

Paternalismo: “El sobre protector”..de hijos. En la EF se ve facilmente el
crecimiento de los hijos que fueron madurando en la empresa y asi
ascendiendo y los que fueron impuestos por los padres. En este uUltimo caso el
clima de la empresa se ve tefiido de estas injusticias y es muy dificil que ese hijo
“acomodado” pueda ejercer autoridad y liderazgo.

Resistencia al cambio: ¢Para qué cambiar si siempre lo hicimos asi y nos fue
bien? Tipico lema de fundadores reacios a los cambios. Pues es muy dificil que
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una sola persona sea director y socio a la vez, lo que provoca muchas veces al
estancamiento y quiebre de la empresa.

- Los reinos: Esta debilidad suele aparecer en la tercer generacién, cuando ya se
ha perdido la visidon conjunta y cada uno hace lo suyo — convivencia de primos-
el fundador no ha podido comunicar ni contagiar su entusiasmo y liderazgo y
cada uno hace asi lo suyo.

1 - Debilidades y fortalezas de la empresa familiar

SRR e e

I DEBILIDADES I§; I FORTALEZAS E

Nepotismo
Enfeudamiento Las relaciones afectivas
Autocracia El compromiso
Paternalismo El servicio
Paralisis directiva La visién a largo plazo
Resistencia al cambio La vocacion
Manipulacién familiar Rapidez en las decisiones

Profesionales poco calificados

Estabilidad de los ejecutivos

Falsa seguridad

Fuente:

ESC. Negocios US21 *
A las ya explicadas, se agregan segun este cuadro sindptico:
- El enfeudamiento: muchas veces los responsables de areas sienten a las
mismas como propiedad privada, no dejando las participaciones de los

colaboradores.

- Autocracia y paternalismo: se genera en la confusidon de roles de quienes
lideran la institucion familiar que por lo general la llevan al seno de la empresa.

5
Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Curso on line: “Profesionalizacidon de la Empresa familiar”, formacion para
la continuidad, crecimiento y profesionalizacion de la EF. Escuela de negocios de la US21 — La Voz del Interior. Argentina. 2012-
Primer Eje, Introduccién a la Empresa familiar
, Modulo I - US21
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v' Herramientas de la EF por Eduardo Press?®

Las herramientas son elementos utiles para conocer el funcionamiento de la EF. Y asi,
crear, mantener o modificar asuntos que obstaculicen la perpetuidad de la EF,
finalidad que busca este tipo de empresas, sobre todo.

Son partes de las conversaciones de trabajo con los miembros de la familia. Por ello,
rara vez asumen alguna formalidad como la que se presentard para los fines didacticos
gue se buscan en este TFG.

No hay que dejar de considerar que son tan sélo eso, herramientas. Es decir, su
aplicaciéon no garantiza 100% resultados exitosos para la empresa, sino que esa
responsabilidad estd en manos de quienes las utilizan y cdmo son aplicadas. No hay
que perder de vista tampoco que toda intervencién trae consecuencias en las
personas, a veces con resultados deseados y otras no tanto.

Por ello para conocer el funcionamiento de las EF no se puede dejar de hablar de las
siguientes herramientas o temas:

e La Herramienta N° 1- nos invita a describir las Caracteristicas de la EF, sus ventajas
y desventajas _competitivas buscando dar un panorama global de qué es la
empresa.

¢ La Herramienta N° 2 — Nos invita a redactar los Problemas de la EF: Problemas o
dificultades especificos. Luego ordenarlos por la importancia segun el grado de
incidencia en la marcha de la empresa y por ultimo explicar el porqué incide de esa
manera para los integrantes de la EF.

e La Herramienta N° 3 - Nos invita a considerar en qué Momento de la Evolucién de
la EF se encuentran: Describiendo el momento evolutivo; las distintas expectativas
de las distintas generaciones de la familia en relaciéon a ellas mismas y a la EF y
como inciden esas diferencias en la marcha de la empresa.

e La Herramienta N° 4- requiere la Definicidn de la VISION de la empresa.

La definicion de la VISION es un paso clave en la planificacion del futuro de la empresa.

¢Qué soii6 el socio fundador? ¢Logrd estar en el lugar en el que hace 5, 10, 15 afios

penso?

¢Compartio el fundador su suefio con las generaciones siguientes?

Estas preguntas nos llevan a definir una vision, visidn compartida. Ahora, équé es

vision? Es aquella idea, aquel suefo, aquella imagen del proyecto que nos dice donde

se quiere estar en el futuro, marcando el destino a seguir.

El propdsito de poseer una es:

o Poner en evidencia las prioridades y los compromisos del proyecto.
o Ser la guia del plan de accidn visible como ayuda memoria a medida que este
se desarrolla.

6
Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011. Cap. 7
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Por otra parte:

o El objetivo a alcanzar debe estar a la vista pero fuera del alcance: una visiéon
muy cercana pierde su poder inspirador y una muy lejana pierde motivacion al
no poder observarse.

o Su redaccién, debe ser simple, compartido por todos los miembros de la
familia, trabajen o no en la empresa.

o Debe describirse en tiempo futuro.

o Deben considerarse los recursos con los que cuenta o deberia contar para
alcanzarla.

. La Herramienta N° 5- Requiere la Definicion de la MISION de la EF

La misién de una empresa es el principal motivo por el que se trabaja todos los dias. Es
el cdmo se va a alcanzar la visidn, describe los valores que la guian y las cualidades por
los cuales los clientes van a elegir esta empresa.

Sus caracteristicas son:

o Eslarazdn de ser del negocio.

o Debe orientarse al negocio deseado marcando os valores del presente.

o Debe ser simpley clara.

o Debe ser adaptable a los objetivos concretos.

Una misién queda definida por tres componentes:

a. éque producimos? (oferta)

b. ¢éaquien le ofrecemos o vendemos lo que producimos? (demanda)

c. épor qué eligen nuestra empresa? (ventaja competitiva)

Es necesario pensar en el cliente y hacer un andlisis de diferenciacién con respecto a la
competencia porque alli radica nuestra fortaleza como empresa.

. La Herramienta N° 6- Nos invita a Definir a los OBJETIVOS de la EF

Los objetivos son los resultados que se prevén alcanzar. Son las metas concretas que
se esperan alcanzar. Los objetivos claros:

o Suministran direccién.

Permiten sinergia.

Reducen la incertidumbre y los conflictos.

Estimulan los esfuerzos y las realizaciones.

Sirven como normas medibles que permiten una exhaustiva evaluacion.
Revelan prioridades.

Deben establecer un Unico resultado a lograr.

Comienzan con un verbo de accion.

Tienen un plazo.

Un objetivo debe ser MAREA: Medible - Alcanzable — Realizable — Especifico —
Acotado en el tiempo.

e La Herramienta N° 7- requiere el aplicar un Diagndstico de Situacidn

Es el analisis detallado de muchos factores tanto de la EF como del medio, destacando
lo que sea relevante para pensar y decidir acciones futuras. Generalmente se realiza a
través de lo que se llama un Andlisis FODA — Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas- a la que se enfrenta la EF.

Este andlisis consta de dos partes: Una interna y otra externa.

0O O O O O 0O O O O
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- INTERNA: Aspectos cuyos directivos pueden tener el control: Encontrandose:
Fortalezas: Aspectos donde la EF es fuerte y por ende deben mantenerse y mejorarse
para posicionarse adecuadamente en el mercado.

Debilidades: Son obstaculos para la consecucidon de objetivos que hay que intentar
transformarlas en fortalezas.

— EXTERNA: Situaciones por lo que en general, se tiene poca o ningun control.
Oportunidades: Son las situaciones favorables provenientes del entorno.

Amenazas: Son las situaciones del entorno desfavorables para la empresa y que

pueden afectar negativamente la marche del proyecto de no tomarse las medidas

necesarias en el momento oportuno.

El Diagndstico desarrollado a partir del FODA nos indica un prondstico équé va a pasar

con mi empresa si continlia en esta situacién? Por ello, a partir de los resultados hay

que analizar cual es la situacién deseada para este proyecto. Asi surgen estrategias,

programas, acciones que llevaran a la empresa a la situacién deseada.

La mejor forma de graficar el FODA es realizar un cuadro diferenciando las mismas en

cada recuadro lo que nos sintetiza perfectamente nuestra situacion actual como

empresa.

. Por ultimo, la Herramienta N2 8 — solicita el analisis mas importante y sintético
del funcionamiento de una EF como es El Protocolo.

Consiste en poseer la magnifica herramienta como es el protocolo familiar, del cual ya

hablamos. Que si la EF no lo tiene, que es la mayoria de los casos, describir al menos

los diez puntos prioritarios que deberian figurar en un posible protocolo familiar ayuda

a saber si nuestra gestidon perdurarda en el tiempo, que es la mayor Visién que

cualquier EF posee.

v La Negociologia:

Otra herramienta que intenta la busqueda de la perpetuidad de la empresa familiar,
preservando la esencia del negocio es la NEGOCIOLOGIA de la que habla Walter
Brizuela®’ - consultor cordobés-.

La Negociologia es el resultado de un profundo estudio de la evolucién del hombre y la
familia a través de su trabajo usualmente denominado negocio. La palabra negocios
significa negacién al ocio. Es decir, trabajar de forma productiva para lograr los
resultados buscados para progresar y mejorar la calidad de vida. Logia es una palabra
gue se aplica al estudio en un determinado campo, en este caso la evolucién del
hombre y su familia a través de su trabajo.

La Negociologia es el arbol que permite ver el bosque. Es una disciplina dispuesta a
ayudar al ser humano y a las familias en la tarea de evolucionar cumpliendo sus suefios
en el campo del trabajo y los negocios. Utiliza al trabajo y a los negocios como terapia,
como tratamiento efectivo para mejorar la calidad de vida del hombre y la familia.
Pregona que en este siglo XXI cobrard importancia el trabajador del concepto,

7
Brizuela Walter. “El Legado” Ed. Grafica Cordoba SA. Argentina. 2008. Pag.21
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complementando al del conocimiento y el fisico de Peter Drucker y Henry Ford. La
idea de Ford dio origen al Liderazgo del Accionar. La de Drucker sumé el Lider del
Conocimiento, como capa evolutiva en materia de Liderazgo. La Negociologia plantea
el Lider de Concepto evolutivo, que recurre el significado para producir la evolucidn de
la especie familiar o marca.

Entiende que el objeto central permanece estable, asi conocer la propia semilla
permite plantar la especie y ayudar a que ésta germine. El accionar humano lo hace
sustentable evolucionando o lo desestabiliza involucionando.

Si el hombre es capaz de descubrir ese concepto y hacia donde lo lleva o cudl es el que
lo supera; descubrira su paradigma evolutivo en tal sentido, la tecnologia que debe
utilizar para obtener el éxito y las coordenadas del comportamiento adecuado
necesario para que el deseo se cumpla.

Asi, los negocios = negacidn al ocio = actividad productiva aun conservan la esencia de
las semillas desde que el hombre comenzé a trabajar. Ellas dieron lugar a las raices de
los mismos y hoy conforman el bosque de negocios globales. Conocer la propia semilla
permite plantar la especie y ayudar a que esta germine.

Por ejemplo, en el negocio de la inmobiliaria entre las cavernas y los edificios
inteligentes de nuestro siglo el objeto no cambié. Tampoco en el concepto correo
entre las palomas mensajeras y el correo electrénico. ¢Qué cambid en el negocio de la
energia entre calefaccionar a lefa y hacerlo a gas?

Establece una serie de pasos a seguir para evolucionar, los cuales son:

e Primer paso. El arbol genealdgico laboral familiar.
Nos permite verificar la existencia de patrones genéticos en los negocios o trabajos
gue se transmiten de generacion en generacion.
Dentro de este arbol existen diferentes partes que representan los familiares y su
incidencia en el arbol genealdgico familiar, que es lo que hace que el negocio
crezca/florezca; aunque hay que tener en cuenta que no todos logran el desarrollo
total de este arbol florido, que todos buscamos. Asi se encuentran:
Semillas: Los bisabuelos y quienes los antecedieron. Lo que deseamos comunicar que
sabemos hacer es nuestra semilla laboral: trabajar en el campo, la industria o los
servicios, por ejemplo.
Raiz: Nuestros abuelos, continuadores de la empresa, los que recibieron las
ensefianzas de sus antecesores, que como semillas, debieron descomponerse para dar
luz al tallo y futuro tronco.
Tronco: Nuestros padres y los conocimientos de la familia para crear riquezas,
progresar y mejorar como organizacion.
Tutor: Los mercados y clientes que consumen nuestros frutos.
Ramas: Los hijos o los nietos. Pueden considerarse como una unidad de negocios de la
EF.
Si alguno no tuviese un efecto societatis con el negocio familia, puede dar un salto
cuantico o cualitativo hacia otro concepto y evolucionar; gestandose como una nueva
semilla de negocio.
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Frutos cualitativos: los nietos o bisnietos para el caso familiar, estariamos hablando de
una 4° generacion, a la cual casi el 2% de las EF alcanza.

Frutos cuantitativos: el dinero generado que, a manera de oxigeno, sirve para la
fotosintesis y el desarrollo de nuestro arbol genealdgico de los negocios.

Al relacionar nuestra profesién, con nuestros hobbies y con los deportes que
practicamos, descubrimos innumerables recursos para movernos como empresarios.
Muchas veces de estos analisis surgen los llamados “Roles cruzados”. La relacidn
natural entre los padres es horizontal: una sana relaciéon marital se da dentro de la
complicidad para que ambos desarrollen su vida productiva laboral y familiar. Se da de
forma igualmente natural la relacién padres-hijos cuando es vertical: dado que los
padres han nacido antes que los hijos y han ayudado al desarrollo de éstos a través de
la educacién. La relacién entre hermanos es igualmente horizontal siendo una relacién
de tipo cémplice.

Los roles cruzados se dan cuando estas relaciones se modifican en lo cotidiano de la
vida laboral, por ejemplo un hijo es jefe de su padre o un hermano de otro hermano.
En ocasiones por cuestiones de la vida como la muerte temprana de los padres o de los
hijos, hay roles que los padres dejan de cumplir o hay hijos que sobrecargan sus roles;
éstos se cruzan y general, relaciones desnaturalizadas.

Portando el germen de la desnaturalizacion de nuestro rol en la vida, y si no somos
capaces de descubrir a tiempo la situacién por la cual esto asi ha ocurrido, podemos
atentar contra nuestro propio desarrollo, postergandonos.

° Segundo paso. La reinterpretacion de la historia familiar. “Leales, legales,
letales”

La EF lealmente constituida tiende a permanecer en el tiempo.

El mandato ancestral aun vigente, es que las empresas se unen de forma legal. El costo

de este mandato es que la unién se transforme en letal para la felicidad de los

conyuges y sus hijos.

Para que los seres humanos continuemos creando hdabitos que nos permitan cumplir

con nuestros suefos, segun esta visidn alternativa entendemos que es preciso

reinterpretar la historia familiar de manera tal que los recursos heredados vy

aprendidos puedan ser transformados en nuevos recursos.

Se trata de expresar las emociones experimentadas, sabiendo que éstas son dificiles de

dar a conocer. Es preciso ordenarse interiormente primero para luego expandirse.

. Tercer paso. La reformulacidn de los suefios E/ corazon es el lugar donde anidan
los suefios, busca alli que encontrards.

En este paso, ya estamos listos para continuar nuestro viaje imaginario por el camino

de los habitos para cumplir nuestros suefios siguiendo los pasos comportamentales

gue nos lleven a reformularlos para focalizarnos. El sofiar conduce energia suficiente

para sentirse felizmente productivos en la vida.

° Cuarto paso. Los formatos de trabajo
Este momento del proceso que nos invita a desarrollar la Negociologia nos permite
elaborar un mapeo generacional que influye en las EF a la hora de la sucesién y la
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herencia de negocios. Las EF suelen nacer de un concepto no convencional al cual hay
gue acompafnar con uno convencional, generalmente un conocimiento académico,
mas que necesario para operar el concepto.

Quienes trabajamos lo hacemos para trascender nuestra propia especie. Mas alld de
nuestro tipo de trabajo: empleado, auténomo, empresario, inversor, es necesario en
estos tiempos plantearse cambios que nos permiten llegar al lugar deseado,
desarrollarnos y que nuestro arbol de los negocios nos proporcione los frutos que
estamos necesitando.

Walter Brizuela nos dice, Dios nos da el don de la libertad. Podemos elegir. De nosotros
depende. Agrega, el trabajador de concepto conoce sus raices. Sabe conducir la savia
por su drbol de negocios y utiliza el dinero como oxigeno para regarlas.

. Quinto paso. Los tipos de negocios globales

¢Qué sucederia con nuestros sueios si conocemos en el marco de qué actividad
productiva o grupo de negocios pueden germinar y desarrollarse ganando
envergadura?

Es preciso diagramar nuestro bosque de suefios a cumplir, de manera tal que podamos
evolucionar mejorando nuestro progreso y nuestro estandar de vida. Entendemos que
asi lograremos triunfar en nuestros suefios productivos, ganar dinero y permanecer
por generaciones.

Por ejemplo, la carreta y el camién. La diligencia y el dmnibus. El barco y el avién.
Distintas formas evolutivas para el mismo concepto de negocio: Transporte.

° Sexto paso. La Estrategia. Punto de partida.

Es el conjunto de reglas que aseguran la toma de decisidon 6ptima para evolucionar y
cumplir nuestros sueios.

Si conozco el arbol y el clima de los otros mercados, podré saber, antes de realizar el
estudio necesario para tal fin, si mi arbol puede desarrollarse alli.

. Séptimo paso. Las acciones operativas

En este paso, se debe tener en cuenta la vision negocioldgica de las organizaciones.
Estas inician sus actividades de forma espontdnea (no convencional): en un elevado
porcentaje, una organizacion comienza dividiendo tareas por idoneidad, mas allad del
conocimiento académico que cada miembro posea. Es el primero de cuatro estadios.

El segundo estadio es el funcional. Se disefia la organizacién para que funcionen los
distintos sectores y para ir despegando el esquema patriarcal o de dependencia del
idedlogo del negocio con el que la mayoria de las empresas, familiares o no,
comienzan su vida productiva.

En la organizacidn perfectible, tercer estadio, se introducen conceptos especificos de
funcionamiento y de conocimiento técnico para el accionar, sumandose capas
evolutivas a la misma; es decir, habra sectores donde el estadio sea espontdneo y en
otros funcional.

En la profesionalizable, ultimo estadio, el idedlogo va dejando paso al sucesor
conceptual y operacional, luego de un proceso de desarrollo de ese liderazgo que
precisa la empresa para operar en el clima de negocios que nos toca vivir por estos
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dias, donde la naturaleza de los mismos nos hacen pasar por tsunamis econdémicos,
calores en las bolsas y tormentas en los mercados, entre otros fenémenos.

Ademds, seria interesante tener en cuenta también lo que la negociologia llama “Arbol
Genealdgico Organizacional”. Si nos detenemos en las especies arbdreas observamos
que en la mayoria siempre hay tres ramas principales que se desprenden del tronco y
luego se ramifican en otras mds pequefias. Llevando esto al plano laboral empresarial,
observamos que:

La raiz de la organizacion es el Directorio de la empresa, quienes saben acabadamente
sobre el concepto del negocio. El tronco, por donde pasa la savia y sabiduria es el
Gerente General o CEO — Chief Executive Officer-. Las tres ramas principales:
operaciones, comercial y administracién-finanzas.

Otros conceptos a trabajar a efecto de conocer en profundizar cémo operar para
cumplir nuestros suenos, son:

e El sistema educativo actual: parece estar empefiado en atenuar al genio
humano, utilizando un cimulo de informacién que muchas veces no es
utilizada en la vida real. Podriamos decir, que para matar o atenuar un genio
basta con enviarlo a la escuela durante 20 afios (en conjunto, el jardin de
infantes, primario, secundario y universidad).

e Hay que entender, al menos, dos ejes: 1- cualquier estudio académico es tan
sélo una herramienta para cumplir con tu suefio; pero debes conocer tu suefio.
Saber para qué sirven las herramientas, es decir, cdmo utilizarlas y aplicarlas, es
lo que nos ayuda a cumplir suefios. 2- el genio se puede despertar realizando
un trabajo de introspeccién para remontarnos a esos afios de conocimiento
esenciales, que utilizares como herramientas. Luego hay que competir en el
gran juego, el de cumplir nuestro suefos. ¢qué pasaria si al sistema educativo
convencional le sumdaramos otro no convencional, que facilite la felicidad del
hombre a través de su trabajo? La negociologia intenta aportar herramientas
para el descubrimiento de ese saber interior, que todos tenemos.

Dentro de este paso, Brizuela, también destaca y analiza el estilo de las personas al
momento de trabajar, tanto el propio y como el de sus padres, lo que nos ayuda a
comprender un poco mas, nuestro accionar en los negocios.

Y determina cinco estilos:

- Artista-artesano: Piensa de forma pragmatica, operativa. Es el tipico empleado
de toda la vida, lo elige porque le cuesta pensar de otra manera que no sea
operativa. Hace bien su trabajo, pero hay que contenerlo pues tiene tendencia
a la autocompasién, seguramente porque algunos de sus padres buscaba
siempre a quien echarle la culpa de sus desgracias.

- Estudioso-técnico: Opera el pensamiento analitico, necesita tomar distancia
para examinar el problema y luego emitir opinion. Ha heredado un
comportamiento distante, ya que alguno de sus padres ha sido desapegado o
ausente.

- Intelectual- maestro: Opera el pensamiento cientifico, maneja las ideas desde
las leyes naturales, que estan por encima de las positivas, creadas por el
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hombre para regular el comportamiento. Ha heredado conductas vinculadas
con el interrogador, busca la verdad de las cosas.

- Constructor-empresario: Tiene como formato de pensamiento el conceptual. Es
decir, crea trabajo a partir de una idea o concepto. Es intimidante, ya que
heredd de sus ancestros cierta agresividad y poder para que el otro sienta
miedo si no trabaja con él.

- Y el filantropo: Es el integrador. Es quien comprende los cuatro estadios
ancestrales. Sabe su propio estilo y proyecta la manera en que debe moverse
en el mundo productivo para cumplir sus suefios, evolucionando. Le quita valor
a las situaciones experimentadas, superandolas.

Ademas, agrega una Técnica Complementaria, La Homologia (igual esencia) entre el
hombre y el animal, para diagnosticar el tipo de empresa u organizacién, segun su
comportamiento. La historia demuestra que el hombre es un animal racional y de
costumbres definidas, que llevadas al campo organizacional permite diagnosticar
comportamientos corporativos.

La cual no reconoce la descripcion matemadtica que se le hace a las empresas (segun
numero de personas o facturacién) como es la gran, mediana o pequefia empresa;
dado que en la argentina grandes empresas que factura 200 millones al afo son
llamadas bajo esta categoria Pyme. Lo que — dice- restringe el desarrollo de la
empresa.

Clasificandolas en:

— Perro: son compafiias que se mueven como “jaurias”, tienen hdabitos muy
definidos siendo “domésticas”, movidas por impulso. Sus duefios son del tipo
“emprendedor” — inicia algo sin saber a donde va a llegar, para “ver que pasa”-.
Su clientela estd captada por “fidelidad” - concediendo privilegios que a veces
son caros a los objetivos planteados-. Comienzan sus actividades anuales como
campanas de trabajo y su estructura edilicia es similar a una “cucha”. Son
empresas individualistas, son empresas “cazadoras”, pues trabajan en
mercados de oferta y no de oferta y demanda. Sus productos estan marcados
por lo que denominamos “demanda negativa”, siendo la funcién principal del
marketinero la de conocer las razones por las cuales no se consumen los
mismos y una vez descubiertos trabajar en el rediseio del producto. El modelo
comportamental de la empresa es seguir al amo. Precisan al menos, “huesos
con algo de carne” para estar en el mercado, al menos, alguien que se los
provea, generalmente por un tercero (contactos/derivados)... Los cambios que
se proponen son grandes, anticulturales para la organizacion, hasta que
comprenden que hay que ir despacio, con cambios medianos.

- Aguila: estas compafiias son sutiles, oportunas. Sus movimientos toman vuelo.
La ambicidn por la presa es manifiesta y la amplitud de movimiento comienza a
ser constante. Motivan a sus clientes desde la innovacién. Son compaiiias
resistentes a “muchas horas de trabajo y dedicacién en pos del logro de los
nuevos objetivos empresariales. Comienzan las actividades anuales desde la
“pasidon” por el trabajo y su estructura edilicia es similar a un “nido”. En los
afios de fundacidon de la empresa son consideradas “rebeldes”. Desde la
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demanda los productos generan poco interés, siendo la funcidon del
marketinero la de descubrir la manera que el mercado relacione los beneficios
con las necesidades, verificando los verdaderos intereses de los mismos para
generar la satisfacciéon de lo peticionado por los clientes. Suelen comenzar a
exportar con temor. Cuando se vence la “rebeldia/ adolescencia” comienza la
etapa previa al despegue, donde la productividad se consigue con el cambio o
adaptacidn a nuevas estructuras. A la presa la cazan o pescan ellos mismos.
Hombre: los movimientos de estas compaiiias son producidos luego de una
pulida “adaptacion” al medio en el que se desenvuelven. Son inteligentes,
racionales. Motivan a sus clientes desde la expansién, la competencia. Son
companfias organizadas con capacidad para abarcar mercados globalizados.
Hacen culto a la exigencia. Comienzan las actividades anuales desde la
planificacion y su estructura organizacional es como un hogar. El éxito es el
valor mas buscado. La funcidon del marketinero es la de determinar el
cluster/grupo de consumidores con demanda insatisfecha, accionar sobre él. A
la hora de saciar su hambre, lo hacen desde proporcionarse “alimentos”. Los
cambios que se proponen son medianos o pequefios.
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o

Analisis y Descripcion de Puesto
v Introduccién

Debido a la divisiéon del trabajo y a la consiguiente especializacién de funciones, las
necesidades basicas de recursos humanos para la organizacién, tanto en cantidad
como en calidad, se establecen mediante un esquema de descripcidon y especificacion
de cargos. La descripciéon de puestos se refiere a las tareas, los deberes y las
responsabilidades del cargo, en tanto que las especificaciones del cargo se ocupan de
los requisitos que el ocupante necesita cumplir.

Segln Bohlander®®, el Analisis de puesto es el proceso mediante el cual se obtiene
informacién acerca del puesto al definir sus deberes, tareas o actividades de trabajo.
Su propdsito Ultimo consiste en mejorar el desempefio y la productividad
organizacional.

Un rol es el conjunto de actividades y comportamientos que se solicitan a un individuo
que ocupa determinada posicién en una organizacién.

v' Desempeiio del Rol, | Chiavenato 29

Todo inicia cuando el jefe le asigna un rol al subordinado. Le explica lo que debe hacer
(expectativa del rol); el empleado interpreta la expectativa con alguna distorsion
proveniente del proceso de comunicacidn (rol percibido), y realiza la tarea asignada
segln su interpretacién personal (comportamiento del rol). El jefe, luego evalla
(comportamiento controlado) y compara este desempefiio con la expectativa del rol.
De este modo, el desempeno del rol no coincide con las expectativas, lo que puede
darse por cuatro discrepancias:

1. Discrepancia de la Expectativa: Diferencia entre la expectativa del rol
transmitida por el jefe y el rol percibido por el subordinado. No siempre lo que
explica el jefe lo entiende perfectamente el subordinado.

2. Discrepancia con el rol: Diferencia entre el rol percibido y el comportamiento
del rol. El subordinado no siempre consigue ejecutar lo que entiende que debe
hacer, o no de modo eficaz.

3. Retroalimentacion de la discrepancia: Diferencia entre el comportamiento del
rol del subordinado y el comportamiento controlado del jefe. El jefe no evalua
la tarea del empleado.

4. Discrepancia en el desempefio: Diferencia entre el comportamiento controlado
por el jefe y la expectativa del rol que él transmitié al subordinado. El empleado
no siempre realiza lo que se le dice que ejecute.

Bohlander. Snell y Sherman. “Administracion de Recursos Humanos” 12° edicién. Ed. Thomson Learning. 2001.
Pag. 88.

Chiavenato, Idalberto . “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005. Cap. 8
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Discrepancia
en el
Desempefio

Suberdinado
Discrepancia
enla
expectativa
Expectativa Eaol
del Percibido
B.ol
A
Discrepancia
| con el
Rol
'
Comportamiento % Comportamiento | —
Controlado del Rol
[ | |
Eetroalimentacion

o Descripciéon de Puesto -DP-

de la discrepancia

30
cuadro

Es necesario describir un puesto, para conocer su contenido. Es asi, la enumeracion
detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de
la ejecucién (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecuciéon de las funciones
o tareas (cémo lo hacen) y los objetivos del puesto (porqué lo hace). Es un inventario
de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades que

comprenden.

o Analisis de Puesto —AP-

Después de la descripcidon, sigue el analisis del puesto. Una vez identificado el
contenido del cargo (aspecto intrinseco), se analiza el puesto en relacién con los
aspectos extrinsecos, es decir, los requisitos que el cargo exige a su ocupante.

0
Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005.Pag. 288
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En contraste con el Disefio de puesto, que refleja opiniones subjetivas sobre los
requerimientos ideales de un puesto, el analisis se ocupa de informacién objetiva y
comprobable. Las descripciones y especificaciones de puestos desarrolladas mediante
el analisis de puesto deben ser tan preciso como sea posible para que tenga valor para
quienes toman decisiones sobre administracion de RRHH.

El analisis de puesto proporciona informacidn necesaria para responder a las
siguientes preguntas:

¢De donde proviene el trabajo? ¢ Qué maquinas y quipos utilizar? ¢Qué conocimientos,
capacidades y habilidades (CCH) debe poseer el responsable de realizar el trabajo?
¢Qué grado de supervisidn es necesario? ¢Bajo qué condiciones deberia realizarse este
trabajo? éDe quien deben depender los trabajadores para realizar su tarea? ¢éCon
guienes se tienen que relacionar?

La diferencia entre la descripcién y el andlisis es: La descripcidn se orienta al contenido
del cargo (qué, cuando, cémo y porqué hace “x” tarea). Mientras que el analisis
pretende estudiar y determinar requisitos de calificacién, las responsabilidades
implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser desempefado de manera
adecuada. Este andlisis es la base para evaluar y clasificar los puestos, con el propdsito
de compararlos.

1. Nombre del cargo 2. nivel del cargo
2. Posicion del cargo b. subordinacion
. el organigrama <. supervision
Deseripeion del Aspectos e d co:pnunicacicnes colaterales
Cargo Intrinsacos
Tareas Diatizs

3. Contenido del cargo o Funciones Semanales
Mensuzles
Anuales
Esporadicas

2. Instruccidn basica necesaria
1. Requisitos b. Experiencia necesaria
Intelectuales c. Iniciativa necesaria
d. Aptitudes necesarias
2. Requisitos a. Esfuerzo fisico necesario
Fistcos b. Concentracion necesaria
Andlisis Aspectos c. Constitucion fisica necesaria
del Extrinsecos Factores B
Caroo De 2. Por supervision de personal
h Especificacion 3.Responsabilided  b. Por materizles y equipos /dmero — dog.
Implicitas c. Por métodes v procesos
d. Por Informacion confidencial
2. Por seguridad de terceros
4. Condiciones 2. Ambiente de trabajo
de trabajo b. Rissgos lu.herentei
31
Cuadro

1
Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos” 5°ed. Colombia, Mc Graw Hill, 2005. Pag. 333
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o Objetivo de la descripcién y andlisis de puesto

Al constituir la base de cualquier programa de RRHH, los principales objetivos son:

Ayudar a la elaboracién de los anuncios, demarcacién del
mercado donde localizar al postulante como base del
reclutamiento del personal.

Determinar el perfil del ocupante, de acuerdo con el que se
aplicardn las pruebas adecuadas, como base para la seleccién del
personal.

Suministrar el material necesario, segun el contenido de los
programas de capacitacion, como base para el entrenamiento
del personal.

Determinar las escalas salariales — mediante la clasificacién de
cargos- segun la posicidon del puesto en la empresa y el nivel de
salarios en el mercado de trabajo, como base para la
administracién de salarios.

Estimular la motivacidn del personal para facilitar al evaluacion
de desempeno y el mérito funcional.

o Estructura del analisis de puestos

La descripcién de puestos es una simple exposicion de las tareas o funciones que
desempeiia el ocupante de un cargo, en tanto que el andlisis de cargo es una
verificacion comparativa de las exigencias (requisitos) que dichas tareas o funciones
requieren al ocupante.

El andlisis de puesto se refiere a cuatro areas de requisitos:

1.
2.
3.
4,

Requisitos intelectuales
Requisitos fisicos
Responsabilidades implicitas
Condiciones de Trabajo.

En definitiva, estos factores de especificaciones son puntos de referencia que permiten
analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva, siendo instrumentos de
mediciéon, elaborados de acuerdo con la naturaleza de los cargos existentes en la

empresa.

Factores de especificacion

Requisitos Intelectuales: Instrucciéon basica — Experiencia bdsica —
Adaptabilidad al cargo —iniciativa necesaria — Aptitudes necesarias.

Requisitos fisicos: es la cantidad y continuidad de energia y de
esfuerzos fisicos y mentales requeridos, la fatiga provocada, asi como la
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constitucién fisica que se necesita para desempefiar el cargo
adecuadamente. Siendo: - esfuerzo fisico necesario — capacidad visual-
destreza y habilidad — constitucidn fisica necesaria.

Responsabilidades Implicitas: - supervision de personal — material,
herramienta o equipos — dinero, titulos de valor o documentos —
contactos internos o externos — Informacién confidencial.

Condiciones de trabajo: se evalua el grado de adaptacion del elemento
humano al ambiente y al equipo. Comprende: - ambiente de trabajo y —
riesgos.

o Métodos de Descripcion de Puestos y Andlisis — Recolecciéon de Informacion
del puesto-.

Método de Observacién Directa

Método del Cuestionario

Método de la Entrevista

Método de Diarios o Agenda de Trabajo o Bitacora
Método de Medios Audiovisuales

Método de Participacion

Métodos Mixtos

Método de Observacion Directa

Este método consiste en observar al ocupante del cargo, de manera directa vy
dinamica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista toma nota de lo
observado en una hoja de andlisis. Es aconsejable utilizar para observar puestos
rutinarios, manuales y sencillos. Por lo general va acompanado de una entrevista y
analisis con el ocupante o con su supervisor o jefe directo.

= Caracteristicas:

El analista recolecta los datos mediante la observacidn de las actividades del ocupante

del puesto.

Su participacidn es activa mientras que la del ocupante pasiva.

= Ventajas:

a. Veracidad de los datos obtenidos.
b. No requiere que el ocupante abandone su tarea.
c. Meétodo ideal para puestos sencillos.

=  Desventajas

a. Costo elevado en cuanto al tiempo invertido por parte del analista.

b. Sino se completa con una entrevista, hay datos importantes que seguramente
se dejan de obtener (cémo lo hace y sobre todo porqué lo hace).

c. No apto para cargos que no sean sencillos.
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e Método de la Entrevista

Es el método mas flexible y productivo. Si esta bien estructurada puede obtenerse
informacién acerca de todos los aspectos del cargo.

Garantiza una interaccidén frente a frente entre el analista y el empleado, lo cual
permite la eliminacion de dudas y desconfianzas, principalmente frente a empleados
obstructores y obstinados. Permite intercambiar informacién obtenida de los
ocupantes de otros cargos semejantes, verificar las incoherencias en los informes, y si
es necesario, consultar al supervisor inmediato para asegurarse de que los detalles
obtenidos son validos.

= Caracteristicas
a. Larecoleccion de datos se lleva a cabo mediante una entrevista del analista con
el ocupante del puesto a través de preguntas abiertas, cerradas o semidirigidas.
b. La participacion de ambos, es activa.

= Ventajas
Los datos relativos a un cargo se obtienen de quienes mas lo conocen.
Hay posibilidad de aclarar dudas en el momento.
Es el método que obtiene respuestas de mayor calidad.
No tiene contraindicaciones. Aplicable a todo nivel de puestos.

o 0o oo

= Desventajas
a. Si el entrevistador /analizador no conduce bien la entrevista, puede generar
mal estar al ocupante.
b. Se pierde demasiado tiempo, si el analista no se prepara bien.
c. Costo operativo elevado: exige analistas expertos y paralisis del trabajo del
ocupante.

e Método de Diarios o Agenda de Trabajo o Bitacora

Es el método que se utiliza solicitandole al ocupante del puesto que durante un
periodo de tiempo anote las principales tareas y actividades que realiza. Generalmente
se realiza durante un mes a fin de contemplar todas las frecuencias de las tareas:
diarias, semanales, mensuales, eventuales/especiales.

= Caracteristicas
a. Larecoleccidon de los datos sobre un cargo se efectia mediante anotaciones en
un cuaderno que llena el ocupante del puesto.
b. La participacién del ocupante es activa y del analista es pasiva.

=  Ventajas
a. Veracidad de los datos obtenidos.
b. No requiere que el ocupante abandone su tarea.
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=  Desventaja
a. Se pierde demasiado tiempo por parte del ocupante del puesto y suma
precision.
Si el analista no es preciso y claro en cuanto a la seleccién de datos, el método
puede no ser eficaz.

Dentro de este método, existe el llamado de “Auto descripcion del trabajo” que
comprende la descripcidon comprensiva de las perspectivas y experiencias del
trabajador, a fin de distinguir los diversos niveles de dificultad e importancia de las
principales tareas y funciones, asi como los elementos de las mismas que integran su
puesto de trabajo segun el propio ejecutor de la tarea.

e Método Mixtos

Es evidente que cada método de andlisis posee caracteristicas propias, ventajas y
desventajas. Para contrarrestar las desventajas y obtener el mayor provecho posible
de las ventajas, se recomienda utilizar métodos mixtos.
Las combinaciones que mas se utilizan son:
i. Cuestionario / entrevista: ambos con el ocupante.
ii. Cuestionario/ entrevista: ambos con el superior.
iii. Cuestionario con el ocupante, entrevista con el superior.
iv. Observacion directa con el ocupante y entrevista con el
supervisor.
v. Cuestionario y observacién directa con el ocupante.
vi. Cuestionario con el supervisor y observacién directa con el
ocupante del puesto.
vii. Diario/entrevista: ambos con el ocupante
viii. Diario/entrevista; diario con el ocupante, entrevista con el
superior.
ix. Diario/observacién directa: ambos con el ocupante.
La eleccion dependerd de las caracteristicas del puesto a analizar.

v Etapas del Andlisis de cargo
Un programa de analisis de cargo comprende tres etapas:

e Etapa de Planeacion
Es una fase de oficina y laboratorio. Dentro de esta etapa, se requiere los siguientes
pasos:
X. Determinacion de los cargos a describir: caracteristica,
naturaleza, tipologia, etc.
xi. Elaboracion del organigrama de cargos: Ubicacién de los cargos,
logrando definir: nivel jerarquico, autoridad, responsabilidad y
area de actuacion.
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xii. Elaboracion del cronograma de trabajo: especificando inicio del
programa, comenzando de arriba para abajo o viceversa segun
organigrama. U organizar una secuencia por areas, etc.

xiii. Eleccidn de los métodos de andlisis a aplicar.

xiv. Seleccidn de los factores de especificacion que se utilizardn en el
analisis. Basados en dos criterios:

a) Criterio de universalidad: Los factores elegidos deben estar en
todos los cargos a analizar o en, al menos, en el 75% de ellos
para comparar las caracteristicas ideales de los ocupantes; por
debajo de ese porcentaje, el factor desaparece y deja de ser
adecuado para la comparacién. Para satisfacer este criterio, los
cargos se distribuyen generalmente en varios sistemas: cargos
de supervision, por meses, por horas, etc.

b) Criterio de discriminacién: los factores deben variar, segun los
cargos.

xv. Dimensionamiento de los factores de especificaciones:
Determinar el campo o amplitud de variacién de cada factor
dentro del conjunto de cargos que se pretende analizar. Un
factor se dimensiona para ajustar o adaptar el instrumento de
medida que representa al objetivo que se pretende medir. Por
ej: el factor educacién bdsica necesaria puede ir de Primaria
basica a Postgrado, dependiendo el cargo.

xvi. Graduacidon de los factores de especificaciones: consiste en
transformarlos de variables continuas (a la que puede aplicarse
cualquier valor) en variable discreta o discontinua (a la que
puede agregarsele sélo determinados valores que representen
segmentos de amplitud de variacién). En consecuencia, los
factores tendran entre 4, 5 0 6 grados, no mas.

e Etapa de Preparacion
En esta etapa, se preparan las personas, los esquemas y los materiales de trabajo:
xvii. Reclutamiento, seleccidon y entrenamiento de los analistas de
cargos que conformaran el equipo de trabajo.
xviii. Preparacion del material de trabajo (formularios, folletos,
materiales, etc.)
Disposicion del ambiente (informes a direccién, a gerencia,
supervisiéon y a todo el personal incluido en el programa)
Dentro de las entrevistas preliminares que llevaron a detectar la necesidad de realizar
un Analisis de Puesto se explicé qué es y qué comprende esta tarea, a los miembros de
la familia.
xix. Recoleccidon previa de datos ( nombres de los ocupantes a
analizar, elaboracion de una relacion
xx. de los equipos, herramientas, materiales, utilizados por los
ocupantes de los cargos)
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*Estas etapas pueden darse en forma simultanea.

e Etapa de Ejecucion
En esta etapa se recolectan los datos relativos a los cargos que van a analizarse y se

redacta el analisis.

XXi.

XXii.
XXiii.

XXiV.

XXV.
XXVi.

Recoleccién de datos a los postulantes mediante el método
elegido.

Seleccion de los datos obtenidos.

Redaccién provisional del analisis, hecha por el analista de
cargos.

Presentacién de la redaccidn provisional del analisis al supervisor
inmediato, para que lo ratifique o rectifique.

Redaccidn definitiva del andlisis de cargo.

Presentacién de la redaccién definitiva para la aprobacion al
Gerente supremo quien es el responsable de oficializarlo en la
organizacién.
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Planteo Metodoldgico
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8.3 Planteo Metodoldgico

8.3.1 Justificacion

Siguiendo las estadisticas mundiales®, el 80% de las empresas del mundo son
familiares; pero apenas el 30% de esas compafiias superan la primera generacion, un
15% la segunda y tan solo un 4% la tercera.

Ademads, ese 80% de empresas genera el 50% de la facturacion global y emplea el 70%
de mano de obra disponible.

Sabiendo esto, esta a mi entender, mas que justificado la realizacion de este trabajo de
intervencion, pues son importantisimas fuentes de trabajo y como especialistas de
RRHH colaborar con su estabilidad y permanencia es un deber social.

Esta realidad que se ve, no le es ajena a la familia Lovac y por ello intentar superar las
estadisticas es un gran desafio para esta firma.

Ademas el beneficio que brinda el poseer un programa que siente las bases
organizacionales y que colabore con la perpetuidad de la organizacién, es una
herramienta que maximizaria la utilizacion de las inversiones que la generacién
fundadora haya realizado.

Contar con un protocolo familiar donde descansen las bases de Lovac, colabora con los
lineamientos y herramientas que este tipo de empresas debe poseer a fin de lograr la
organizacién interna deseada. Se suma a esto, el gran aporte que desde el area de
RRHH se puede dar al intentar organizar los procedimientos o procesos que la familia —
como grupo humano, y asi recursos humanos- debe contemplar para poseer un
documento claro, preciso y conciso sobre el manejo, liderazgo y control de la empresa.
Realizar los analisis de puesto de cada miembro de la familia permite determinar roles
y responsabilidades de los mismos a fin de poseer claridad en la toma de decision
estratégica, tactica y operativa. Asi mismo, este analisis mas el diagndstico de este
trabajo evidencian la necesidad de profesionalizar los puestos de trabajo de los
miembros de la familia Lovac a fin de poseer una empresa rica en conocimientos y asi
en asentar una base sélida de permanencia en el tiempo, en el mercado, en la vida.

Por ultimo, y no menos importante intentar perdurar en el tiempo de manera eficiente
genera una fuente segura de trabajo para los colaboradores que trabaja en la firma y
todo aquel agente que se beneficia con la misma —proveedores, clientes, mercado
laboral.

Todo esto justifica la necesidad de realizar un programa de eficiencia para la empresa
Lovac SA seguridad privada.

Press, Eduardo. “Empresas de familia- Del conflicto a la eficiencia-“, Buenos Aires, Granica, 2011. Pag. 23
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8.3.2 Objetivos de la intervencion de tipo general y especificos

8.3.2.1. Objetivo General:

Ejecutar un plan de acciones concatenadas para aportar al cambio organizacional
sustentable en la empresa familiar Lovac SA.

8.3.2.2. Objetivos Especificos:

1. Conocer los aspectos generales de una organizacidn social, empresa y
empresa familiar a fin de organizarse estructuralmente.

2. Cotejar el objetivo 1 en la realidad de Lovac SA.

3. Realizar los anadlisis de puestos para agilizar la toma de decisién y los
roles en la empresa.

4. Armar un plan con las herramientas claves que debe poseer Lovac para
permanecer eficientes y rentables generacion tras generacién.

8.3.4 Determinacién del area de intervencion y poblacion afectada

Este proyecto sera trabajado con las generaciones de la familia miembro actual,
comenzando con la 1° generacién — los padres- y luego la 2° - las hijas-. Sabemos que
existe un hijo que no vive en cérdoba y que por tal motivo no trabaja en la misma, con
éste se realizard la intervencién en los pasos que beneficien al proyecto y que se pueda
realizar on line.

De mismo modo, la participacion de la madre sera sesgada, segun la necesidad de la
intervencién, dado que ésta no trabaja diariamente dentro de la organizacién, no
teniendo un rol especifico en la gestion de Lovac, pero si tiene gran incidencia en la
toma de decision.
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8.3.5 Métodos de Recoleccidon de datos

Para la recoleccién de datos la herramienta que utilizaré por excelencia, es la
entrevista tanto estructurada, semiestructurada y abierta; como asi las reuniones y
entrevistas con el grupo familiar empresario de forma individual o colectiva, segun la
necesidad del TFG. Comenzaré por el Director y luego las hijas de éste, miembros de la
familia que trabajan en la empresa, dado que son las personas que realizan la gestién
empresaria.

La observacidon documental serd enriquecedora para la realizacién del programa de
organizacién de bases solidas para la empresa. Igualmente consultar la bibliografia
existente sobre la tematica planteada profesionaliza la confeccion de este TFG.
Realizaré una encuesta para la confeccién de los analisis de puesto de los miembros de
la familia.

Por ultimo la observacidn directa ayudard a completar la intervencién realizada.
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Presentacion Sintético-grafica de |la
informacion recolectada
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8.4 Sistema de evaluacién de gestion Semaforo:

Para arribar al “Estado de Situacion Actual” que se encuentra Lovac SA se realizé una
medicion del indicador de gestion “Herramientas” identificando los valores en los
cuales el indicador estd Bajo control (verde), en precauciéon (amarillo) o Fuera de
control (rojo). Utilizando la observacion y la prueba documental como medio de
recabar informacion.

Asi, se arribo a los siguientes resultados:

m

stadio | N° HERRAMIENTAS (Indicadores)
GRUPO de PERSONAS

ESTRUCTURA formal

REGLAS EXPLICITAS

Orientada a una FINALIDAD, su MISION
COMUNICACION Activa

Se da en un TIEMPO y ESPACIO especifico
Generan, transmiten y poseen PODER
CULTURA particular de cada una

Es una ORGANIZACION

Con Fines de LUCRO
DEPARTAMENTALIZACION

ROLES definidos

Satisfacer DEMANDA

Requiere una ESTRATEGIA

VISION

OBJETIVOS Organizacionales

Es una EMPRESA

Dirigida por una FAMILIA

TRASCENDER es su mayor mision
PROFESIONALIZACION

Factores Intangibles: AMOR — RESPETO
COMPLEJIDAD: Familia- propiedad- negocio
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ESTADO

ORGANOS DE GOBIERNO
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Consejo Administrativo

N
»

Protocolo Familiar

N
~

NEGOCIOLOGIA

RANGO DE EVALUACION CONDICION
Desde 90 % en adelante Bajo control

Entre 40% y 89.99% Precaucion

Entre 0% y 39.99 % Fuera de control
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v’ Caracteristicas de una ORGANIZACION

Caso particular de grupo
Reglas explicitas
Grado de formalizacion
La organizacidn se da en un espacio, tiempo y cultura determinada
Presenta conductas recurrentes
1 La organizacion es basicamente orden
Se orientan a una finalidad
Generan consecuencias en el ambiente
Creados en un punto temporal: inicio de actividad
Orden jerarquico establecido, normas y reglas que cumplir
En la organizacion se da cierta cultura
Generan, transmiten y poseen poder
Crean imagenes, simbolos, prestigios, etc.
Producen y transmiten tecnologia

Son medios para crear, conservar, y transmitir conocimientos

TOTAL

Caracteristicas de una ORGANIZACION

- Son medios para crear, conservar, y...
- Producen y transmiten tecnologia
- Crean imagenes, simbolos, prestigios, etc.
- Generan, transmiten y poseen poder
- Enla organizacion se da cierta cultura
- Orden jerarquico establecido, normas y...
- Creados en un punto temporal: inicio de...
- Generan consecuencias en el ambiente
- Se orientan a una finalidad
- La organizacion es basicamente orden
- Presenta conductas recurrentes
- La organizacion se da en un espacio,...
- Grado de formalizacion
- Reglas explicitas

- (Caso particular de grupo

o
o
¥
o
ey
o
[=)]
o
[o.2]
=

1,2

Ref: Si cumple: 1
Cumple insuficientemente: 0.5

No cumple: O

CONCLUSION:

[
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Lovac cumple 14 caracteristicas de una ORGANIZACION de 15, es decir el 93%.

v Elementos de un SISTEMA

INPUT 1
Procesamientos u operaciones 0,5
OUTPUT 1
Retroalimentacién 1
TOTAL 3,5
Elementos de un SISTEMA
- INPUT
- - Procesamientos u
operaciones
- - OUTPUT
- Retroalimentacion
Ref: Si cumple: 1
Cumple insuficientemente: 0.5
No cumple: 0
CONCLUSION:

Lovac posee 3,5 elementos de un SISTEMA de 4, es decir 87,5%.
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v' Elementos de una EMPRESA

Factores Activos Trabajadores 1
Clientes 1
Asesores 1
Bancos 1
Proveedores 1
Factores Pasivos Tecnologia 0,5
Materia Prima 1
Contratos financieros 1
Organizacion Departamentalizacidn 0,5
jerarquizacién 0,5
TOTAL 8,5
Elementos de una EMPRESA
1,2
1
0,8
0,6
0,4
0,2
0
s 8 o g s & E S 5§ 5
: 5 2 = s | £ = g S =
- ] o h=] =] [-n =] ®© el
i} 5 8 @ o 2 - 2 = 8
© “ < g = = © [ S
2 g = 2 & e =4
': o T w S
= a
§ &
- Factores Activos - Factores Pasivos - Organizacion
Ref: Si cumple: 1
Cumple insuficientemente: 0.5
No cumple: 0
CONCLUSION:

Lovac posee 8,5 elementos de una EMPRESA de 10, es decir 85%.
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v Elementos de una EMPRESA FAMILIAR

Ciclo de vida y Etapa Etapa | 0,5
Etapa Il 0,5
Etapa lll 0
Etapa IV 0
Profesionalizacién 0,5
Leyes naturales Ley | 1
Ley Il 1
Ley Il 1
Ley IV 1
Ley V 0,5
Organos de Gobierno Consejo de Familia 0
Consejo de Administracion 0,5
Asamblea Familiar 0
Protocolo Familiar 0
Herramientas Analisis FODA 0,5
Momento de Evolucién 1
VISION 1
MISION 1
Objetivos 1
Diagnéstico de situacion 0
Protocolo Familiar 0

1,2

0,8
0,6
0,4
0,2

Etapal

Elementos de una Empresa Familiar
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Ciclo de vid®yoftammnalizateyes naturales Organos de Gobierno

Momento de...
VISION
MISION

Objetivos

Herramientas

CONCLUSION: Lovac posee 11 elementos de una EMPRESA FAMILIAR de 21, es decir 52,38%.

69
Alumno: Maldonado Maria Florencia

Diagnostico de..

Protocolo Familiar




INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Diagnostico
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8.5. Diagnéstico

o

Lovac como Organizacion Social:

Lovac SA es una organizacién porque:

- Existen personas que se comunican de forma organizada (estructura- Reglas)

- Busca de un objetivo uUnico: el prestar un eficiente servicio de seguridad

privada.

Se observa también que si bien Lovac SA no es una organizacion compleja o grande (al
poseer 40 colaboradores), la estructura se acompleja al ser un servicio tercerizado —
seguridad privada- que puede prestarse a diferentes tipos de clientes; por ende al ser
el objetivo-cliente una gran empresa, por ejemplo, se ve mds comprometida la
complejidad de la estructura ofrecida. La caracteristica del anonimato es una cualidad
propia del servicio brindado dado que lo que se busca es que el servicio de vigilancia
sea eficiente sin importar quien esté cubriendo el diagrama de trabajo, es decir quien
esté realizando la tarea; dado que de pasar algun inconveniente lo que se busca es
mejorar el servicio y no al vigilador en si.

°  Lovac como Sistema

PROCESO DE ! OUTFUT
INPUT ﬁ'\ E——
TRMSFORMACION CERVICID
Recursos L DE

RETROALIMENTACION

INPUT:

-Recursos Humanos: Gerencia y Administracién- Cuerpo de vigiladores y mandos
medios operativos.

- Recursos Materiales: Uniforme de trabajo, equipo de seguridad (Linternas, silbato,
chiporra), etc.

-Recursos Tecnoldgicos: Circuito Cerrado de television (CCTV), Alarmas, control de
panico, telefonia celular, radio, etc.

- Recursos Financieros: Capitales de la Empresa; Préstamos Bancarios, etc.
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Proceso de transformacion y OUTPUT:

Todos estos recursos, como dije anteriormente auxilian y mejoran el servicio de
vigilancia prestado por el vigilador (recurso humano) a quien se lo recluta, selecciona 'y
capacita minuciosamente segun el pedido del objetivo-cliente con quien se va
adaptando el perfil del puesto solicitado. Es aqui donde comienza el proceso de
transformacién del input para elaborar el mejor output, que no es mas que es el
servicio prestado.

Retroalimentacion:
A través de la retroalimentacién se mejora el servicio adaptandolo a las nuevas
exigencias que el cliente y/o mercado requieren de un servicio de seguridad integral.

Ambiente:

El ambiente en el que se circunscribe Lovac SA es la ciudad de Cérdoba cubriendo
diferentes tipos de areas en cuanto a la seguridad: Barrios Cerrados — Industrias —
Eventos — etc.

Macroambiente:

Los factores sociales y politicos que atraviesa hoy la Argentina no favorecen a esta
empresa de servicios ni mucho menos. La masa laboral — vigiladores- si bien no son de
clase baja son de media-baja y los subsidios ofrecidos por el Estado provocan que ante
un proceso de reclutamiento y seleccién los postulantes que asisten a las entrevistas
pautadas sean casi el 43% de los citados — De 7 (promedio) x dia de seleccién, se
presentan tan sélo 3-. Seguramente también coincide con esta problematica
cuestiones de forma como puede ser que la empresa es nueva en el mercado y ante
tanta competencia desleal — al no pagar a los vigiladores como corresponde, no
cumplir con la cantidad de horas de trabajo, uniforme, elementos de seguridad, etc. —
provoquen temor a los postulantes proyectando esto en Lovac.

El factor legal también influye en la organizacién, y cémo... pues la inflacién existente,
por ejemplo, hace que los CCT intenten seguir a la misma determinando aumentos a
través de paritarias. Las nuevas leyes o las modificaciones de las mismas que en esta
época se dan con frecuencia: Régimen cambiario, importaciones, etc. Influyen a la hora
de abastecer la organizacién en cuanto a tecnologia y/o recursos materiales que
mejoran el servicio brindado. Por ejemplo, la compra de motos, handies, uniformes se
ven retrasadas o impedidas si el proveedor no consigue importar, lo que retrasa la
prestacion de un buen y completo servicio.

Microambiente de Lovac esta formado por:

Los clientes, hoy empresas industriales y de servicio de la ciudad de cérdoba lo que
permite el contacto rdpido y directo con éste. La relacion es constante y al ser un
servicio tercerizado el limite de accion con los empleados es ambigua, pues el cliente
da érdenes a nuestros empleados que deben cumplir pero que si no responden, es
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Lovac quien debe corregir, sancionar y/o despedir al personal. Esto hace que los
colaboradores tengan dos jefes y asi, fuentes de directivas diferentes, es por ello que
se debe estar intimamente conectado para poder brindar un servicio coherente en
cuanto a normativas y cédigos a cumplir. Caso contrario los costos laborales son
altamente elevados, dado que el mejor remedio para el cliente es desafectar al
vigilador incumplidor, debiendo la empresa hacerse cargo de los gastos
indemnizatorios de despido.

La competencia vive este mismo acontecimiento y padece las mismas consecuencias.
La competencia inmediata son las empresas de seguridad privada que brindan similar
servicio.

Pero existe la lamada competencia “desleal” diria el duefio, la cual seria la Policia y las
cooperativas de trabajo que ofrecen servicio similar a menor costo. Las cooperativas
de trabajo lo logran al no tener un costo laboral tan alto como las privadas, pues los
sueldos — mayor costo laboral de este tipo de empresas de servicio- son 40% mas bajos
al ser cada colaborador monotributista y no tener que abonar cargas sociales, ni
vacaciones, ni aguinaldo, etc. La Policia logra cada vez mas clientes privados al portar
armas y ante la inseguridad que hoy existe mas de un cliente lo solicita, no estando
habilitadas para su portacién este tipo de empresa privada. El costo de la hora hombre
es igual o mas elevado, pero este elemento de seguridad que ellos poseen los hace
tentadores a la hora de contratar.

Los proveedores de Lovac SA son empresas de ciudad de Cérdoba que proveen a la
empresa de elementos de trabajo necesarios; generalmente son proveedores de la
antigua sociedad que tenia el duefio y por confianza, modalidad de pago,
conocimiento de las calidades que estos poseen, siguen las relaciones comerciales.

El sindicato es otro de los agentes que forma parte del microambiente de Lovac SA, el
mismo es SUVICO y no ejerce gran presién al sector empresario, si bien, se establecen
paritarias entre estos las mismas siempre aparejan aumentos acordes a la inflacién al
resto de las actividades de servicios. Esto hasta las paritarias 2012, en las 2013 los
reclamos fueron desmedidos solicitando aumentos superiores a los decretados por el
Gobierno nacional- inclusive- que en julio 2013 se decretd un laudo arbitral para que
sea el Ministerio de Trabajo de la nacién el que determine las paritarias. Hoy en dia,
todos los sindicatos tienen mas fuerza que antes, pues el modelo de gobierno asi lo
permite.

-Niveles Organizacionales:

Los niveles organizacionales se reflejan en Lovac SA de la siguiente manera: En el Nivel
Institucional o Estratégico esta Unicamente el patter family, duefio de la empresa.
Pero la hija que se desempefia como Gerente de RRHH es un intermedio entre éste
nivel y el Intermedio o Tactico al colaborar y asesorar al Director. La hija que se
desempefia como Responsable de Area Administrativa — verdaderamente es una
secretaria administrativa- es un intermedio entre el Nivel Tactico y el Operativo, segun
la funcién que desempenie. Y los empleados, que no forman parte de la familia, se
encuentran en el Nivel Operativo.

El nivel Operativo: los jefes de equipo y los vigiladores, acata érdenes, de estos y de
los clientes llevando en persona la verdadera ejecucion del servicio, pues el mismo es
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tan personalizado que el cliente juzga como bueno o malo segun el vigilador actuante,
por ello la seleccién del personal es un punto a definir en conjunto (con el cliente) para
intentar evitar la mayor cantidad de errores en el servicio posible.

La escasa limitacion entre niveles es normal en este tipo de empresa familiar.

De este modo, las organizaciones son, por un lado, un sistema abierto que enfrenta
incertidumbres impuestas por el ambiente soslayadas por el nivel institucional. Y son
por otra parte, sistemas cerrados, teniendo en cuenta que el nivel operativo funciona
en términos de certeza y previsibilidad, y opera la tecnologia de acuerdo a criterios de
racionalidad.

Los tres niveles se hallan articulados y no presentan limites bien definidos. Esta es una
caracteristica innata en este tipo de empresas — familiares- donde todos hacen de todo
un poco y las funciones se entremezclan ya que lo Unico que interesa es que la tarea
esté realizada. Se acentla mds aun, en el periodo de gestaciéon que se encuentra la
firma, al tener tan sélo cinco afios en el mercado.

o

Lovac como Empresa:

Dentro de este concepto vemos que Lovac cumple las caracteristicas o descripciones
enunciadas, por lo que sostenemos que es una empresa. Respecto a qué significa ser
empresario segun la entrevista con la familia obtuve las dos respuestas como
verdaderas: para el patter family — Director (duefio de empresa) es un simbolo de
estatus claramente. Para la hija que se responsabiliza del drea de RRHH es tener una
funcién social y una actuacién social al tener la posibilidad de dar trabajo “digno, bien
pago y duradero” — seguridad laboral-.
Segun las distintas clasificaciones de la empresa segun distintos aspectos vemos que
ésta es del siguiente tipo:

e Segln las diferentes clasificaciones que vimos, Lovac SA es:

e Segln la actividad o el rubro: Servicios

e Segun la forma juridica: Sociedad propiamente dicha: Sociedad Anénima (SA)

e Segln su dimensidn: Pequefia Empresa

e Segln su ambito de actuacién: Local

e Segun la titularidad del capital: Empresa Privada

e Segln la cuota de mercado que posee: Empresa Seguidora

o

Lovac = Empresa Familiar — EF -.

-Ciclo de vida de la EF: ETAPAS:

Esta sujeto a una serie de decisiones que incluyen aspectos familiares y propios de la
organizacién. La experiencia dice que asi como nacen muchas EF, también
desaparecen otras tantas a mediano plazo.

Segun las etapas estudiadas, deberia decir que Lovac esta en la etapa |, dado que su
fundacidén no alcanza el tercer afo. Pero, por las caracteristicas enunciadas en la etapa
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Il yo consideraria mads estas que aquellas. Pues si bien el fundador anteriormente tuvo
una sociedad (SRL con 3 socios) de mismo rubro, todo estaria plasmado como que esa
fue la etapa | ya que éste fue el alma creadora de aquella SRL, desarrollé el negocio a
gusto y placer lo que le permitié pensar que estaria bueno independizarse para fundar
su empresa unipersonal o bien, familiar. Y hoy, en su Il etapa — mental o emocional-
estar acompaiado por sus hijas en la direccién de la empresa, ensefidndole el negocio
e intentando mayor productividad ya que son tres familias las que se abastecen de
ésta. Es por ello que es necesario ir pensando en estas palabritas que resuenan:
profesionalizacion, sucesiéon y asi la necesidad de poseer un Protocolo de familia para
poder tener una etapa lll y porque no, IV de vida en Lovac SA.

-LEYES NATURALES:

Todas las leyes enunciadas se cumplen en Lovac SA, la lll ley es consecuencia de la IV,
pues como todos ponen todo en una canasta, si la misma se pudre o no se llena la
dependencia cada vez es mayor. Hoy, en el inicio de la empresa Lovac, ya en ella
conviven tres hogares diferentes pero del mismo nucleo.

La V ley estd comenzando a aparecer: familiares politicos (esposo y esposa de los hijos)
en representacion del esposo de la responsable de RRHH dado que éste seria el que
lleve a cabo el area Desarrollos Tecnoldgicos; varias veces cotizd el servicio al ser
Ingeniero en telecomunicaciones. Por ahora si el cliente lo solicita, asesora en tema de
seguridad tecnolégica de modo esporadico, pero seguramente ante el crecimiento de
esta divisidon de negocios, los conflictos crecerdn como dice la ley N° V de no establecer
reglas claras.

-ORGANOS DE GOBIERNO:

- Consejo de Familia (CF): En Lovac no existe un consejo de este tipo, o no al menos
llamado asi. No cuentan con una reunién formal anual donde analizar los temas o
puntos alld enunciados, seguramente la primer reunién serd la convocada por mi a fin
de plantear la temdtica del Protocolo que deberemos constituir en post de la
perpetuidad rentable de la firma en el tiempo, que es el objetivo final que planteé el
patter family y sus hijas al iniciar este trabajo.

Por otro lado, vale aclarar que reuniones informales tienen todos los dias al finalizar la
jornada donde se ponen al dia de lo que pasé en la jornada, etc. rapidamente en el
escritorio de RRHH; pues el patter realiza tramites en la calle por lo que al mediodia
arriba a la empresa a fin de “ponerse al dia” y dar por finalizada el horario de atencién
administrativa. La empresa funciona de 9 a 14 en las oficinas y luego cada uno desde
Su casa, si se requiere, contindan la gestion de la empresa.

- Consejo de Administracion (CA): Si bien Lovac no llega al quinto aniversario, tuvo que
organizar reuniones que podrian encuadrarse bajo este concepto. Una vez al afio, en
ambos afos de gestién, se reunieron con los asesores letrados y contables a fin de
delinear estrategias a seguir para procurar la continuidad de la empresa. Pues el
comienzo, quizds como todos, no estan siendo faciles y la realidad empresaria y
mercado actual, no esta proveyendo un escenario donde Lovac pueda desarrollarse
con comodidad. El empresario, a fin de captar nuevos clientes y creyendo que debe
pagar “derecho de piso” muchas veces cotiza una hora hombre (precio en el que se
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cotiza el servicio) baja y luego los nimeros no acompafan los deseos de utilidades
deseadas y varias veces, necesitadas. Estas decisiones lo llevan a replantear algunos
aspectos del negocio a fin de reparar las malas decisiones tomadas.

- El Protocolo Familiar: Si la decision de la familia es continuar con la empresa, es
recomendable establecer pautas de comportamiento que faciliten su desarrollo.
Habitualmente, estas pautas se plasman en un documento que llamamos Protocolo de
la Empresa Familiar. Aunque las estadisticas hablan que tan sélo el 7.5% de las EF del
mundo posee un Protocolo formal, pues para muchos duefos, este documento es un
pre-testamento y muchos son reacios a pensar en su deceso, équién no?

Es por ello trabajo de todos, pensarlo como el documento donde se contienen los
acuerdos hechos por la familia para garantizar la convivencia armodnica, siendo de
caracter moral y no legal. Es decir, la familia lo cumple porque tiene interés en que la
generacién actual y las préximas se entiendan. La finalidad ultima del protocolo
familiar, no es mds que establecer minimos acuerdos de respeto.

-Andlisis FODA o DAFO

EXTERIOR INTERIOR
OPORTUNIDADES FORTALEZAS
Nichos de mercado (llegar mds répido con Proteger el buen nombre
productos nuevos que una gran Afecto- Compromiso
empresa). Flexibilidad tiempo/dinero

Conocimiento tactico
Costo administrativo menor

AMENAZAS DEBILIDADES
Nuevas tecnologias de la competencia Liderazgo y gestion
Competencia desleal Comunicacién
(cooperativas/policia) Resistencia al cambio

Manejo de conflicto
No profesionalizacién

-FORTALEZAS:

-El Afecto: ya que es lo que los mantiene unidos y vivos como lazos consanguineos que
comparten el duefio con sus hijas. Por ejemplo, a la empresa le costé muchisimo dar el
primer paso y poseer el 1° cliente -casi medio afio sin facturar- lo que llevd a resignar
sueldos, por lo que la ventaja tipica de una Empresa Familiar — EF-

-“Costo administrativo menor” se cumplio al 100%, pues no devengaron sueldo hasta
gue comenzaron a facturar. Para ir contra esto, los tres familiares realizaron acciones
de marketing conjuntas siendo estos publicistas, mensajeros, telemarketers, etc. a fin
de llegar al mercado con una imagen e idea original de venta. (Esto obviamente puede
ser visto como una gran confusién de roles o retrabajo, pero todo se dio como una
gran brainstorming a fin de sacar a flote la marca comercial, segin manifestaron).
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-Sentido de pertenencia: se da en forma natural el deseo de proteger orgullosamente
el apellido de la familia y el alto grado de compromiso por la causa es el motor que dia
a dia hace posible el mantenerse en carrera en la busqueda del éxito empresarial.

Esto se refleja también en el deseo de brindar un servicio personalizado al maximo,
pues es tan fuerte el deseo del “no dejar mal a la familia y asi al apellido” que la
solucion de problemas tiende a ser inmediata y ejecutada por cualquier miembro de la
familia, a fin de “defenderla con ufias y dientes” — segun dichos de éstos-.

-DEBILIDADES:

- Falta de plan de accién concreto en el plano empresarial: pues de continuar de este
modo, se podria repetir el fin de la anterior sociedad donde sélo primd las relaciones
humanas pensando a la empresa mds como grupo de amigos que como empresa
generadora de riquezas (que como vimos, lo logré al llegar a poseer 34 clientes).

-Gran Complejidad: se observa un inicio complejo al convivir dos generaciones con
intereses econdmicos sobre la empresa. En el caso de Lovac lo primero que
observamos, segun esta descripcion, es que el fundador tiene el doble de edad de la
mayoria de emprendedores y sus hijas tienen la edad que éste “deberia” tener, segun
regla “general”. Es por ello que esta compleja situacién dificulta la toma de decisién
Unica que se requiere al comienzo de todo proyecto comercial.

Vemos como las debilidades se dan en su mayoria por una Unica razén: la falta de
directivas claras y compartidas por parte de la direccidon de la empresa, dado que las
hijas funcionan como un tipo de “socias encubiertas” cuestionando la gestion del
patter el cual se manifiesta muchas veces dubitativo al momento de tomar las riendas
del negocio.

-Falta de formaciéon empresaria: En este plano se observa que el fundador es un
hombre que evidencia falta de liderazgo natural y que requiere de apoyo y aprobacion
constante de su familia y de su entorno mas intimo, evidenciando inseguridad; que
desea iniciar su vida como empresario luego de formar parte de una estructura
verticalista como es el Ejército (recordemos que es militar de 35 afios de ejercicio) que
se retird hace 10 afios y se asocid con colegas durante casi esa década por lo que en
cuanto a perfil empresario hay escases de formacién y sobre todo practica. Por otro
lado la hija menor, responsable del area de RRHH hace casi 10 afios forma parte del
mundo empresarial de distintos rubros donde trabajé, por lo que si bien no es
empresaria, conoce un tanto mejor el Iéxico de este mundo competitivo y “desleal” al
cual el patter no estd acostumbrado. Asi, las distintas visiones hacen muchas veces que
choquen en el estilo de gestidon y liderazgo que quieren implementar. Por ejemplo, el
patter es reacio a la venta directa de su servicio dado que entiende que su canal de
venta es “exclusivamente” referenciada, lo que la hija menor sostiene que ese circulo
algln dia se cerrard y sera la decadencia de la empresa. La hija mayor, se coloca en el
papel de “soldado” de quien la mantiene, sin interesarse en la gestién y administracion
de la empresa aunque su funcidn asignada hablaria de una gerente de area.

- Falta de profesionalismo: se evidencia sobre todo en el drea de administracion
gerenciada por la hija mayor, dada las razones que expuse, es decir: desinterés
manifiesto, sumado a que la formacién de ésta es netamente artistica — Estudio
Licenciatura en Teatro en la UNC- no teniendo incidencia en el drea que se le impuso.
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-La gran AMENAZA que se presenta es “la competencia desleal” -a su entender-; pues
cuando ante una licitacidn se presentan varias empresas y no todas son de la seguridad
privada con las cuales comparten mismos costos laborales (que es lo que mas incide a
la hora de la cotizacidn) y se presentan cooperativas y/o la policia misma, en las cuales
las condiciones de trabajo son menos costosas presupuestando con un precio mas
barato, los clientes que valoran Unicamente cuantitativamente, no dudan en contratar
a este tipo de servicio.

- Como OPORTUNIDADES que se le presentan a Lovac es la posibilidad de anclar en un
tipo de mercado intentando perfeccionarse como proveedores exclusivos de un tipo
de clientes, por eso hoy la gama de clientes son en su mayoria del rubro artistico —
galerias, eventos, exposiciones, ferias-respecto a la Divisién de negocio Vigilancia y
estd en pleno proceso de creacion de la division de Negocios Auditorias siendo un
servicio practicamente inexistente en el mercado actual.

Herramientas EF:
Las herramientas en Lovac se dan de la siguiente forma:

- La Herramienta N° 1- a modo de resumen de este punto y llevando la ventaja
competitiva al plano familiar — empresa familiar- vemos que el Afecto y la Confianza
son las fortalezas que los llevan a luchar a diario y bregar por la continuidad de la
empresa. Como toda empresa que arranca, los inicios son dificiles.

- La Herramienta N° 2 —
Aplicando esta herramienta para ahondar en los asuntos de Lovac e intentar
finalmente ver que tan fuerte estan para perpetuar en el tiempo, que es el fin dltimo
conciente e inconciente de toda EF, vemos que los problemas habituales a los que la
familia empresaria se enfrenta son: ya en orden:

1- Falta de Comunicacion

2- Resistencia al cambio

3- Manejo de Conflictos

4- No profesionalizacidn
Sumado al analisis FODA y sus debilidades observadas.

éPor qué?

Sin comunicacién no existe gestién. Por ende, en una empresa que la comunicacién es
inexistente y/o mala, la busqueda de objetivos es imposible, pues al no trabajar como
sistema los esfuerzos son mucho mas intensos. En Lovac se vislumbra esto a viva voz al
ver la cantidad de retrabajos que se realizan, pues el padre solicita lo mismo a ambas
hijas e incluyo, también lo realiza él “por las dudas”. Es una conducta habitual de éste,
dado que varias veces al derivar, por ejemplo, pagos de gastos a su esposa, arribaban a
la conclusidon que ambos lo habian pagado porque éste también lo habia hecho, dado
gue “pensaba que ella no lo iba a hacer”...
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En cuanto a la resistencia al cambio, el que mas lo vive es el patter family, el cual estd
aferrado a la sociedad anterior de la cual decidid abrirse. Toda propuesta de sus hijas
es evaluada por éste cuyo parametro es “en el E.S. lo haciamos de esta o cual forma” ...
muchas veces sus hijas replican este comentario con frases cuales “si lo hacian tan bien
porqué te fuiste” y luego intentar bloquear o atacar su desconfianza, avanzan con
innovaciones que luego acepta con gusto.

Manejo de conflicto, es otro de los problemas tipicos de una EF. Las penitencias no
existen en el ambito empresarial, pero las discusiones y peleas si. Muchas veces es
habitual ver como una discusiéon laboral se transforma en pelea de nifios, sobre todo
entre las hermanas. Es una tarea dificil pero posible, el intentar dejar las peleas de
lado, enfriar cabezas y pensar en los objetivos organizacionales y fin.

Por ultimo, y no menor la No profesionalizacién (Falta de capacitacion) es un problema
gue en Lovac se da. Ya tocamos el tema con anterioridad al ver que la hija que tiene a
cargo el area de administracion no demuestra interés por aprender sobre sus
responsabilidades, y descansa en que “es actriz” y que detras estan toda la familia y en
ultimo y primordial lugar, el contador. Igualmente, en cuanto a que el patter es una
persona de 60 afios y las hijas de mas de 30 todos deberian capacitarse acerca del
rubro en si y asuntos de gestién empresarial, etc. Si bien cuentan con importantes y
capacitados asesores, la empresa la deben manejar ellos y para eso, deben conocer
muchos asuntos empresariales que todo empresario debe saber: legislacién,
impuestos, etc.

Todo esto, aleja a Lovac de la posibilidad de perpetuar en el tiempo. Lo importante,
gue a través de este ejercicio, lo manifestaron y ahora ven mas claro la panordmica en
la que se encuentran inmersos.

- La Herramienta N° 3 - Nos invita a considerar en qué Momento de |la Evolucién de la
EF se encuentran: Como vimos entre la Etapa l y Il

- La Herramienta N° 4:

La Vision de Lovac es segun lo expresa el Dueiio: “Lograr en el tiempo, el crecimiento y
la consolidacion dptima, que permita diseminarse en el marco nacional e incluso
regional, para constituirse en una empresa de sequridad multinacional.”

- La Herramienta N° 5:.

Ante la solicitud de la misién de Lovac al duefio, da la siguiente respuesta:

El Enunciado de una Misidon — desde el punto de vista militar -, contempla completar
los siguientes “Interrogantes Basicos”:

¢Quién?: Lovac SA

¢Qué?: desarrollard las tareas de vigilancia con excelencia

é¢Ddénde?: en el ambito de la provincia de Cérdoba

¢Cuando?: a partir de su habilitacién

¢Para Qué? : Para posicionarse y crecer

A Fin de: (Es el fin ulterior): consolidarse en el mercado local y otros, logrando la
confianza y el reconocimiento del cliente

MISION: La Empresa de Seguridad — Lovac SA -, desarrollard las tareas de vigilancia con
excelencia, en el admbito de la provincia de Cérdoba, a partir de su habilitacion, Para
posicionarse y crecer A Fin de consolidarse en el mercado local, logrando la confianza y
el reconocimiento del cliente.
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Dentro de la EF, poseer un enunciado familiar claro tiene asegurado un rumbo y una
direccion y, por lo tanto, una coherencia educativa y de valores.

Es por ello, muy importante que la familia cuente con una misién comun, con un
objetivo familiar que le ayude a avanzar por una misma linea.

Lovac pensb la siguiente Misién familiar:

“Respetar los talentos de cada uno de nosotros, su individualidad y sus diferencias.

iSomos unicos!

Aprender de nuestros errores para poder ser mejores dia a dia. jEquivocarse es bueno!
Aceptamos con alegria las correcciones y ayuda de los demds. Somos humanos y no
nacemos ensefiados.

- La Herramienta N° 6:

Los objetivos que se plantea Lovac son:

En primer lugar, un Objetivo General: “Todos nuestros objetivos estdn direccionados a
la  prestacion de un servicio integral, mediante la obtencion del EFECTO DESEADO de
la Empresa, cual es “LA busqueda permanente de la EXCELENCIA”. BRINDANDO UN
SERVICIO EFICIENTE Y DE CALIDAD”.

Y objetivos particulares:
2. Brindar un servicio de alta calidad al 100% de los clientes procurando la
mejora continua.
3. Entrenary capacitar al recurso humano ante la contratacion del servicio
por un nuevo cliente a través del plan de capacitacion inicial que posee
RRHH.
4. Mantener una masa laboral activa y enriquecida aplicando el plan de
capacitacion y entrenamiento continuo que posee RRHH.
5. Solucionar el 100% de siniestro en objetivo-cliente dentro de las 24 hs de
ocurrido.
6. Incrementar las horas de servicio contratadas en un 10% anual en los
primeros 5 afos.
- La Herramienta N° 7. Requiere aplicar un Analisis de situacion es decir un Analisis
FODA, vya realizado.
- La Herramienta N° 8: — Solicita el andlisis mdas importante y sintético del
funcionamiento de una EF como es El Protocolo.
Lovac SA no posee uno y si bien es una empresa de reciente fundacién, por la
existencia de varias generaciones desde sus comienzos, es requisito inmediato el de
dejar asentado bases para ser eficientes, o intentarlo al menos, en el tiempo. Como ya
dijimos ya conviven 3 generaciones interesadas en los frutos de la empresa.
Con respecto a quien formard parte del proceso que concluird en la redaccion del
protocolo preliminar, seran los familiares directos del fundador: Padre, madre e hijos.
No abriran las puertas a los familiares politicos, aunque estos tendran “su voz” en
nombre de los familiares directos con los que estan casados.
Por ello, en cuanto a vinculacion de querer formalizar el protocolo, sera revisado por
el abogado de la empresa, pero este asunto excede a los limites de este TFG.
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Si bien, buscamos la redaccidon del protocolo, la idea es asentar las bases en un
documento pero que no sélo quede en un despacho, sino que sea un proceso que haga
reflexionar a la familia para afianzar el compromiso con la organizacion.

- La Negociologia:

Esta herramienta sera la utilizada como medio previo a la redacciéon del Protocolo
familiar buscado y deseado, para el cual se determinard los lineamientos generales al
exceder a este TFG la redaccién del protocolo familiar.

o

Analisis y Descripcion de Puestos en Empresa Lovac SA

En el caso de Lovac, la légica se dio a medias, pues la premisa “hay puesto de trabajo”
se cumplié pero “que deben ser ocupados” se le agrega: “Por miembros de la familia”,
es mas por las hijas del duefio de la empresa. Asi, no se tuvo en cuenta al 100% las
calificaciones de las mismas. Y esto se observa abruptamente en el Area de
administracién, cuya responsable es “actriz” sin miras de intentar actuar ser una
administradora de empresa.

Esta es la principal razén de realizar el andlisis de puesto de todos los puestos
desarrollados por los miembros de la familia en post de intentar asemejarlos al puesto
necesario, lo que profesionalizara a la gestidon y administracién empresarial actual y
futura.

Respecto a los roles, la principal discrepancia que se ve en Lovac es “la
retroalimentacion de la discrepancia”, pues los tres miembros de la familia, puestos
gue se analizaran, se manejan de forma casi autdnoma, siendo la medicién de su
desempeiio el resultado de la tarea realizada. Si éste no es el deseado, el retrabajo es
la mejor solucion, y no siempre por quien lo hizo inicialmente, sino seguramente por
los otros dos miembros. Dejandose mas a la vista la falta de determinacion de roles y
limites entre estos.

Al haberse hecho la distribucién de puestos, teniendo en cuenta Unicamente los
puestos a cubrir con los miembros de la familia la “discrepancia con el rol” se da pero
se intenta cubrir la falencia con la contratacion de los asesores pertinentes: abogado y
contador, sobre todo, los cuales actian para reparar el error una vez ocurrido; esto
muchas veces significa pérdida de tiempo, de dinero y deja vislumbrar una gestién
ineficiente.

A modo de resumen, una vez aplicada la observacidn directa y la entrevista sobre los
puestos ejecutados por los miembros de la familia: Hay un gerente general que a su
vez es gerente comercial que no realiza venta directa “ya que él no vende celulares ni
tornillos” — segln sus palabras- , que considera que el Unico canal de venta para este
tipo de servicio, son las referencias comerciales, queddndose en su escritorio a la
espera o invirtiendo su tiempo en realizar tramites bancarios para justificar el
guehacer diario. Es una persona que para ingresar al mercado “muchas veces resigna
ganancias” elevando presupuestos que tan sélo cubren los gastos, evitando la pérdida
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pero también las ganancias, “es el precio que debo pagar como todos los que recién
comienzan”. No considerando su experiencia anterior, de la que se quiere desprender
“de cuajo” cdmo manifestd en la entrevista.

Hay una Responsable de Administracion y Logistica que actia como secretaria
administrativa y no como responsable de area, que se escuda en su falta de formacién
en el tema y el desinterés en instruirse segln se observa y se escucha. La hermana que
se desempeiia en el drea de RRHH tapada de tareas, decidié derivar las tareas de
logistica en ésta con lo cual el patter estuvo de acuerdo y aquella también. Esto podria
ser un gran desafio para ésta si quisiera tomar con responsabilidad esta tarea y
tornarse un gerente y referente en la empresa; pero se observa que esta muy comoda
en su rol de “secretaria ejecutiva” que realiza las tareas que se le solicitan y nada mds.
Por ultimo existe una Gerente de Recursos Humanos con formacién y experiencia en la
materia que observa las falencias de todos y quiere implementar reuniones para
analizar estos temas, sin éxito. Que el 90% del tiempo intenta llegar a un acuerdo con
sus familiares para implementar cambios de actitud en cuanto a capacitarse todos en
gestidn, en administracion en leyes; que sobre todo le solicita al padre que las instruya
en la materia seguridad a fin de ponerse la camiseta de la empresa no logrando que
ésta saque el caparazén y el hermetismo y les de una especie de charla informativa y
les comente el negocio.

Es por ello la necesidad de realizar los andlisis de puesto para realizar las Descripciones
de los puestos necesarias a fin de optimizar los puestos existentes.

El método que utilizaria para el andlisis de puesto de Lovac seria el mixto. Aplicando en
primera instancia el Método de la Agenda de trabajo, el cual se solicité en la
entrevista donde surgid la necesidad de la realizacion de los andlisis de puesto,
estando todos de acuerdo. Y a fin de recavar la mayor y mejor informacién se
completaria con el Método de la Entrevista y la Observacion directa en todos los casos.

8.5.2 Elaboracion de Inferencias

A- La familia Lovac, como nucleo familiar entiende que cada uno es Unico, valioso,
dificil de imitar y saben mas que nadie que deben estar organizados, y que su
mayor ventaja competitiva descansa en el Grado de Confianza que se tienen
entre todos los familiares que conforman la cupula; pero saben también, que
eso solamente no les garantiza éxito empresarial por lo que deben organizarse.

B- La inexistencia de reuniones periddicas impiden el planeamiento semanas y/o
mensual de la gestion de la empresa, reuniéndose exclusivamente ante
situaciones problematicas a solucionar.

C- La Complejidad: Al estar lovac en sus inicios, la complejidad misma de la EF se
vislumbra rapidamente: En la confusién de roles y responsabilidades
claramente marcado; en la solucion de los siniestros para con los clientes y la
pronta respuesta para “no dejar mal plantada a la familia”; en la atencién

82
Alumno: Maldonado Maria Florencia



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

personalizada a los empleados, lo cual es positivo, pero se observa en
situaciones donde los empleados son tratados como hijos o hermanos, lo que
conlleva a una gran confusidon de roles y limiten en la conducciéon de la
empresa. Es por ello que la familia debera crecer como familia empresaria.

Departamentalizacion: Lovac SA cumple la regla tipica de divisién de areas que
se habla en materia de administracion de empresas: Comercializacion,
Produccion y Administracion. Llamdandose: “Venta y MKT”, “RRHH vy
Operaciones” y “Administracion y Logistica” correspondientemente, las cuales
fueron distribuidas espontdaneamente por el patter family entre los miembros
de la familia, sin importar la idoneidad de éstos. Asi, la especialista de RRHH se
desempeiia en dicha area, pero desarrollando también tareas de operaciones
que debe aprender dia a dia. El area de Administracién y logistica, como ya lo
dijimos, estd en manos de una especialista en arte escénica que actlia mas
como secretaria que como responsable de drea, lo que se trata de salvaguardar
con el asesoramiento externo del contador y la derivacidon de la toma de
decisidn en los otros familiares. Por ultimo, el duefio es el director - gerente
general y comercial, pero en cuanto a marketing hay un gran vacio, utilizando
Unicamente como canal de venta la referencia comercial, alejando a la empresa
de la posibilidad de introducirse en mercados nuevos.

Profesionalizacion: Esta herramienta destaca la necesidad de capacitarse y
desarrollar habilidades que requieren los puestos y sobre todo, la empresa. Si
bien seguramente nunca la EF se apartara de la pasién por la tarea realizada en
familia, debe aggiornar la estructura, la tecnologia, etc. de la empresa a fin de
perdurar en el tiempo de manera eficiente. El Desarrollo del capital humano
debe ser una temdtica a solucionar en lo inmediato a fin de sacar a flote a la
marca comercial.

Vimos que la discrepancias de roles se daba por falta de capacitaciéon e
idoneidad de los ocupantes de los puestos, y que esto era asi porque al
momento de distribuir las tareas se hizo exclusiva y espontdneamente por
parte del patter (fundador de la empresa) entre él y sus hijas primando el grado
de confianza y no la idoneidad. Esto permitid economizar recursos humanos y
econdmicos (el primer afio nadie cobro sueldo) pero perjudicé el buen
desempeiio de cada puesto.

Negociologia: Esta es la herramienta mds novedosa que aplicamos en la familia
Lovac. La misma, como vimos, busca conocer la esencia del negocio de una
familia empresaria. Y asi arribamos a la conclusion de que Lovac estaba bien
anclada en cuanto empresa de servicio que es.
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H- Respecto a los analisis y descripciones de puestos realizados, se observa:

= MKT es una tarea propia de comercial, cuando la empresa no cuenta
con un departamento ad hoc.

= Las tareas de administraciéon, a quien se la considera como una
secretaria general, es el drea auxiliar del resto. Su tarea principal es la
recepcion de las visitas y la confeccion de la planilla de gastos de la
empresa (documentos, tickets, comprobantes que el Director le
entrega). Se le adjudicé la tarea de logistica por la carga de tiempo que
esta tarea imprime y la hermana no podia con ésta ademas de la de
RRHH y Operaciones.

= Se observan que las funciones “Facturacion” de Gte. De RRHH, deberian
ser de aplicacion del Gerente General, dado que éste realiza la
comercializacion de la empresa, firma contratos, determina el valor de
la hora hombre, etc.

= Se sabe que los tres puestos analizados realizan la funcion de “MKT” lo
gue denota en retrabajo y muchas veces en malestar entre los mismos
ante la pérdida de tiempo.

= La atencién de los empleados por parte del director, por solicitud de
estos, se realiza por ser esta una pymes familiar, ellos asi lo prefieren
dado que se le da un alto valor al bienestar del personal ya que son
concientes que son la cara visible de la empresa ante el cliente. Esto es
una gran fortaleza de la empresa, a mi entender, que hoy se puede
manejar al ser “pocos” empleados. Igualmente la hija de RRHH hace de
filtro derivando los temas que a su parecer debe solucionar el patter.

» Los tramites bancarios diarios, de retiro de dinero y/o averiguacién de
estados de cuenta, cobertura de cheques, etc. que realiza el Director
deberia ser realizados por la secretaria administrativa una vez a la
semana.

= En un futuro, de requerir personal seguramente sera un auxiliar para el
area de logistica, la primera incorporacion.

= Si bien no trabajan en la empresa, los asesores externos, contador y
abogado, estan disposicion full time para con todos los puestos,
haciendo las veces de subcontratistas exclusivos. Esta es una
caracteristica tipica de este tipo de empresas donde todos son
considerados familiares y asi deben su vida a la empresa...
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Plan de intervencion
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8.6 Plan de intervencion

8.6.1 Acciones propuestas de corto, largo y mediano plazo

CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO LARGO PLAZO
Realizacion de los analisis | Aplicacion de un Proceso | Aplicaciéon de la
y descripciones de Puestos | de Profesionalizacion Negociologia
Redaccion de un Manual Redaccion de Protocolo
de Procedimientos por Familiar
Areas
Creacion e
Implementacion de una
Nueva Division de
Negocios

CORTO PLAZO
Accion 1- Realizacion de los Analisis y Descripciones de puestos:

La necesidad concreta de esta empresa familiar es determinar las bases
organizacionales, ya que entienden que si ellos no estdn organizados no pueden
organizar a los colaboradores que trabajan en la misma y que no son parte de la
familia. La falta de delimitacion en los roles y responsabilidades de cada miembro de la
familia detectado en el diagndstico determinan la necesidad de realizar un andlisis y
descripcién de puesto con caracter de urgente.

Como este TFG se refiere al Grupo familiar, nos detendremos Unicamente en el analisis
de los miembros de la familia, es decir los puestos/cargos: Director/Gte. General
(patter family), Gerente de RRHH vy Operaciones (hija) y Responsable de
Administracion y logistica (hija).

Estas ayudarian a agilizar la toma de decisidn, a asentar las bases para la capacitacidony
profesionalizacién que también es una accidén a implementar de esta planificacién del
cambio.
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MEDIANO PLAZO
Accion 2- Aplicacion de un Procedimiento de Profesionalizacion

Esta propuesta radica en capacitar a los miembros de la familia en aquellos temas
donde el conocimiento es nulo o bien obsoleto, y por los cuales deberian responder al
ser responsables de la ejecucion de una tarea en particular.

Empezando por el patter family, quien a mi entender deberia formar su perfil
empresarial, se le aconsejaria realizar cursos de Project Management, Emprendurismo,
Gerenciamiento y Marketing; dado que por lo observado, éste es la cara de la
empresa, es quien deberia realizar la venta del servicio pero sélo vende ante una
solicitud de presupuesto por alguin conocido, utilizando Unicamente el camino de “las
referencias” para la venta. Perdiéndose la posibilidad comercial al no explotar el resto
de los canales de venta existentes, quizas por desconocimiento, quizas por comodidad,
quizas por falta de confianza.

El otro puesto de trabajo que no goza de una coordinacidn calificada es claramente el
area de Administracién, dado que la responsable de la misma es de formacidn actoral,
lo cual le sirve de “excusa” ante una dificultad no resuelta delegando la solucion de
problemas a su padre y/o hermana. Deberia instruirse en especialidades de
administracion contable, secretariado administrativo, como minimo. Siempre
contando con la voluntad de ésta a la hora de ponerse a predisposicion de la empresa
familiar dado que si no se cuenta con esta voluntad, lo mas sano seria el alejamiento
de ésta de la organizacidén, no asi de la familia, claro esta.

Para realizar esta propuesta se supo averiguar sobre instituciones donde se dictaran
charlas, seminarios y cursos de interés para abarcar estos temas:

Por ejemplo, La UNC a través de la Secretaria de Extensidon de Facultad de Ciencias
Econdmicas posee una bateria de cursos de 2/3 meses de duracion de un costo
accesible para la realidad de la empresa. Estos cursos podrian ser considerados para
ambos puestos, inclusive se abordan temas sobre RRHH.

El Ministerio de Industria de Cdérdoba posee un compendio de charlas para
emprendedores, donde se tratan distintas temdticas que serian 6ptimas para el
puesto del Gerente Comercial, son charlas diarias que generalmente se realizan de
forma gratuitas con cupo reducido.

Se supo averiguar también, el programa de la Sepyme donde las capacitacion se
reutilizan a modo de crédito fiscal, lo cual permite realizar estudios de mayor
profundidad, duracién y costo.

Pero toda esta iniciativa daria resultado Unicamente si ambos integrantes de la familia
se disponen a realizarlos, ante la consulta por mi parte, todos expresaron una mirada
positiva ante esta problematica, pero la realidad es que por el momento, no llevaron a
la practica tal propuesta.
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Con esta propuesta se lograria maximizar los recursos, enriqueciendo los puestos de
trabajo y asi el gerenciamiento de la empresa Lovac.

Propongo una realizacidon al mediano plazo, post el anadlisis de puesto y la correcta
distribucién de tareas.

Accion 3- Redacciéon de un Manual de Procedimiento por Area

Esta propuesta radica en documentar procesos organizacionales para que se
mantengan en el tiempo. Si en todo el trabajo de intervencion, la familia manifesto el
deseo de “organizarse”, esta herramienta es el camino por excelencia para lograrlo.

Se iniciaria la tarea, alistandose los procesos mas rutinarios a los mas complejos,
siendo estos por ejemplo:

Area RRHH:

Proceso de Reclutamiento y Selecciéon

Proceso de Induccién

Procedimiento Armado de Legajos de Personal
Procedimiento de Altas y Bajas del Personal

Procedimiento de Liquidacion de Sueldos y Jornales
Procedimiento de Aplicacién de Medidas Disciplinarias
Procedimiento de Accidentes de Trabajo y Carpetas Médicas

Area Administracién:

Procedimiento de Armado de Agenda de Gastos
Procedimiento de Armado de Agenda de Pagos
Procedimiento de Facturacion y cobro

Procedimiento de Archivo de Documentacion Corporativa
Procedimiento Pago de Proveedores

Area Logistica:

Procedimiento Entrega de Uniformes y EPP

Procedimiento Solicitud de Productos y Servicios a los Proveedores
Procedimiento Almacenamiento y stock

Area Comercial:

Procedimiento de Marketing y Venta
Procedimiento postventa

Instructivo de Confeccion de agenda de contactos.
Instructivo seguimiento de potenciales clientes.

Se propone a mediano plazo porque es una tarea que requiere de tiempos en cuanto a
la redaccidn, revision y aprobacion del manual preliminar y luego, definitivo.
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El gerente general es un gran conocedor de esta herramienta organizacional ya que en
el ejército son expertos en esto, es por ello que éste es un fiel protector de realizar
esta tarea.

La responsable de RRHH supo trabajar en una empresa donde se redacté el manual de
procesos y procedimientos con el fin de certificar ISO 9001 asi que ésta seria la
coordinadora de esta tarea contando con la supervisién del patter.

Es asi como en alguna proporcion esta tarea ya esta realizandose, ya que existen
borradores de distintos tipos de procesos, procedimientos

e instructivos.

Cada ocupante del puesto deberia realizar su bitdcora de tareas para luego redactar
los manuales.

Es una tarea que requerird medio aifo para lograr los procesos preliminares y uno para
los definitivos de querer certificar.

Mi propuesta, se cumplird hasta la primera etapa preliminar.

Accién 4- Creacion e Implementacion de una Nueva Division de Negocios

En la bibliografia sobre empresa familiar, es ocurrente el hecho de incrementar las
divisiones de negocios en cantidades iguales al nimero de integrantes de la familia
gue vayan sumandose a la. En el caso de Lovac, como vimos, la empresa ya comenzé
con dos generaciones con intereses marcados, por lo que la idea de explotar varias
divisiones de negocios distintas, es una idea resonante por parte del patter.

La idea de una Division de Negocios — DN- Auditorias y otra sobre Investigaciones
Privadas, surgid mas para que la regentee el patter, que por causa de la existencia de
la 2° generacion.

La DN sobre Investigaciones Privadas, ya la supo realizar el patter de forma
independiente, dado que su especialidad de Oficial del ejército, especialidad
Inteligencia por mds de 35 afios, le brindd las herramientas y el know how necesario
para explotar esta idea. Asi que en el estatuto de la empresa se habilité a la empresa
para poder realizarla. Dentro del abanico de su propuesta comercial existe este
servicio como tal. La idea seria mejorarlo en cuanto divulgacién y promocién.

La DN nueva seria practicamente la de “Auditorias”, la cual surgié como plan B ante la
debacle de los servicios de vigilancia estandar — prestado en mano de vigiladores-.

La propuesta radicaria en implementar esta idea que solo estd en la mente de la
familia empresaria. Organizando el servicio luego de un estudio de mercado,
determinando Tipos de Programas de seguridad sugeridos, control y supervisén de los
mismos, analisis de la legislacién vigente, proponer distintas variantes de servicio
pudiendo ser éste a causa de algln siniestro puntual, por lo que seria una intervencion
a medida y de resolucién urgente y Unica; o bien, programar un plan anual de mejora
de visitas semanales o quincenales, segun necesidad del cliente, analizar costos y asi
determinacién de un precio justo. Luego armar la carpeta publicitaria de la DN
sumandola a la pagina web institucional.
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La cara visible de esta DN es sin dudar, el patter family, al cual se siente mds cdmodo
en la post venta, por lo que se observd, al no salir éste a ofrecer su servicio. Brindando
un excelente servicio de mejora una vez que es contratado.

Es por ello, que se sugeriria asi mismo, la contratacion de un vendedor de servicios con
cartera propia a comisioén para el area de Venta y Comercializacion.

La realizacion al mediano plazo de esta parte del plan general, se debe a que si bien es
una tarea prioritaria, las planteadas al corto plazo lo son mas aun y tanto los tiempos
como lo recursos humanos son los mismos al momento de ejecutar las tareas por los
que no darian a abasto de ejecutar todas las partes a la vez.

LARGO PLAZO

Accion 5- Redaccion de Protocolo Familiar

En el caso Lovac, sostengo la necesidad de poseerlo por ser ésta una empresa familiar
mas compleja que las EF “estandar” — me animo a decir-; por la cuestion de las edades
de sus integrantes; de la edad de la empresa, por ser un inicio desde abajo-abajo,
iniciandose con clientes 0 —cero-, porque ya conviven 2 (dos) generaciones con
incidencia en la gerencia y una 3° ya existente; porque existe un hermano que figura
en los papeles, pero no trabaja en la misma al vivir en Bs. As.

Por ello un documento que contemple lineamientos claves de gestién empresarial y
familiar seria enriquecedor al momento de pensar en el desarrollo y crecimiento de la
organizacion.

A través de la Negociologia, vimos que las familias empresarias logran conocer vy
captar la esencia del negocio que poseen, por lo que sostengo que seria una
herramienta enriquecedora para que la familia Lovac eche raices y florezca alguna vez.
Para que, acto seguido, se comience un proceso de organizacion y formacién para
pensar en los lineamientos generales que NO quisiéramos perder en el tiempo para
gue éstos perpetlen generacién tras generacion.

Es asi como se hizo un intento de aplicacién de esta herramienta de modo preliminar
como se vio en el diagndstico. Aplicando esta disciplina a la familia Lovac se intentd
ayudar a asentar raices firmes para iniciarse en el camino de redactar un Protocolo
familiar que verdaderamente los identifique como familia empresaria.

Una vez que la distribucidén de tareas sean claras —logrado gracias a los analisis de
puesto realizados-, acto seguido, esta herramienta tan novedosa, podria colaborar en
detectar coincidencias entre los miembros de la familia para lograr entenderse en un
proyecto comun.

Claramente seria el inicio de la redaccién del Protocolo familiar, al buscar la esencia
laboral que identifica a la familia.
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En esta etapa, si se le dara participacion al hijo que vive en Buenos Aires.

Asi, se realizard la redaccién preliminar del protocolo, haciéndolo al largo plazo porque
es la tarea mas compleja a considerar y a alcanzar, seria la condecoracién de este TFG
y por lo tanto es lo que mas tiempo nos llevard preparar, planificar e implementar el
modelo preliminar. Para luego corregir y obtener el definitivo, el cual excede los
objetivos de este TFG.

Diagrama de Gantt:

Acciones Mes1l|Mes2 | Mes3|Mes4|Mes5|Mes6|Mes7 | Mes8 | Mes9 | Mes 10 | Mes 11

Mes 12

Andlisis y DP

Proceso de
Profesionalizacion

Redaccién Manual de
Procedimiento

Desarrollo Divisién de
Negocio "Auditoria"

Redaccién Protocolo
Familiar

8.6.2 Recursos humanos y materiales

e Recursos Humanos:

Los recursos humanos que se requeriran para la realizacion de este plan sera:

En primer, lugar como cliente interno de este plan, los miembros de la familia que
trabajan actualmente en la empresa — 1° y 2° generacion; haciendo la salvedad del hijo
que vive fuera de Cdérdoba, quién sdlo participard en las etapas que enriquezcan la
intervencion, de ser necesario.

En segundo lugar, las escuelas, instituciones, universidades que dictan capacitaciones
acorde a las necesidades requeridas para la profesionalizacion de las areas.

En cuanto a la organizacién y redaccidn de procesos de los puestos, el drea de RRHH
serd el encargado.

Los recursos materiales que se utilizaran para realizar esta intervencion seran:

En primer lugar y como gran inversion, el proceso de profesionalizacion de los puestos
requerirad del mayor desembolso de dinero por parte de la empresa. Es por ello tan
importante detectar los cursos mas eficientes en cuanto a contenido y modalidad de
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cursada, y mas aun la modalidad de pago. El plan que ofrece la sepyme en cuanto a
devolucién de los costos en crédito fiscal es una herramienta enriquecedora vy
tentadora a la hora de articular a la empresa en este programa.

En cuanto al resto de las partes de la propuesta, redaccion de los analisis y DP, manual
de procedimiento, protocolo utilizaran tiempo material de los puestos de trabajo pero
no requieren de desembolso de dinero, dado que la empresa cuenta con sala de
reunién, PC, documentacién apropiada para ello.

En cuanto a los recursos financieros:

Como dije en el punto anterior, el proceso de profesionalizacion de los puestos
requerird del mayor desembolso de dinero por parte de la empresa. Es por ello tan
importante detectar los cursos mas eficientes en cuanto a contenido y modalidad de
cursada, y mas aun la modalidad de pago. El plan que ofrece la sepyme en cuanto a
devolucién de los costos en crédito fiscal es una herramienta enriquecedora vy
tentadora a la hora de articular a la empresa en este programa.

Vidticos, gastos de impresién si se ve como una inversion y no como gastos son
minimos a comparacion del resultado a alcanzar.

8.6.3 Criterios de evaluacion del plan

Puntaje

Atributos sujetos a evaluacion 1 2 3 4 5

%

Identificacion del puesto

funciones basicos

ANALISIS Y conocimiento especifico
DESCRIPCION DE experiencia previa 10
PUESTO grado de responsabilidad
relaciones humanas
ambiente de trabajo
grado de eficiencia del curso
duracion del curso
PROFESIONALIZACION | prestigio de la Institucidn 20
grado de aplicacidn practica al puesto de trabajo
costo y modalidad de pago
Claridad en la redaccién
MANUAL DE Completitud de los procesos por drea 10
PROCEDIMIENTO Aplicacién practica
Seguimiento
DIVISION DE NEGOCIO | Tipos de Clientes [ | | [ | | 2
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clase de servicio y programacion

costos

modalidad de pago

Negociologia

Historia

Visién

Mision

PROTOCOLO FAMILIAR | 300re la transicion

Sobre la participaciéon

Sobre la remuneracién y la propiedad

Sobre las relaciones en la familia

Sobre la responsabilidad con la familia y la comunidad

40

Notas aclaratorias:

Puntaje:

Nivel 1: No alcanza / No aplica.

Nivel 2: Alcanza escasamente.

Nivel 3: Alcanza.

Nivel 4: Alcanza satisfactoriamente.
Nivel 5: Alcanza muy satisfactoriamente.

Porcentaje:
Porcentaje que implica en la totalidad del plan propuesto. Escala del 0- 100%.

8.7 Intervencion o puesta en marcha del plan

El cual se ejecuta segun decisiones de los responsables de la organizaciéon una vez
entregado este Trabajo Final de Grado como Propuesta o Planificacién del cambio
propuesto.

8.8 Evaluacion de resultados

Se realizara cuando sea aplicado el plan de intervencidn, segun los objetivos y criterios
propuestos en el plan por parte de la empresa, de considerarse.
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Conclusion General
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9. Conclusiéon General

Lo primero que quiero destacar de esta experiencia, es la buena predisposicion de la
familia Lovac en todo momento; tanto desde que solicité realizar este TFG, como en
cuanto fuimos construyendo el plan propuesto; dado que si bien fui yo la que lo ideé,
fueron ellos los que claramente expresaron sus necesidades, problemas y deseos de
cambio, lo que me facilitd detectar las necesidades a modificar, eliminar y/o crear
rapidamente.

Es por ello, que me animo a decir que quizds no se aplique el plan en su totalidad,
quizas por falta de recursos, de tiempo, de que la rutina siempre es el camino mas
rapido para continuar nuestra labor (en vez de pensar en un cambio), pero que si todo
se va dando en el transcurso de lo natural, muchas recomendaciones se llevaran a
cabo.

Pues el plan de cambio propuesto, no es mas que un resumen de las necesidades
detectadas en familia, y esto en este tipo de empresa, como es la Empresa Familiar —
EF-, es un consenso necesario, pero muchas veces, dificil de lograr.

Se observa que ambas generaciones que conviven y que gerencian la firma, son
concientes de que su desorganizacidon no posibilita la vida productiva que desean y
menos, al largo plazo.

Es por ello, que lo primero que se conversé con éstos, fue la necesidad de realizar los
analisis y descripciones de puestos de sus cargos, dado que en varios casos todos eran
responsables de la ejecucion de ciertas tareas de gran importancia, como por ejemplo
la venta y administracion del servicio que ofrece la empresa, realizdndose retrabajos y
tomandose decisiones ineficientes. Esto intentara determinar el grado de
responsabilidad sobre la tarea encomendada segun el cargo ejecutado por cada
miembro de la familia, respetando el rol de cada uno y asi la responsabilidad en la
ejecucion y/o control de las tareas. Esto les permitira un grado de seguridad mayor a la
hora de la toma de decisidn correspondiente. Y permitirda con mayor claridad delegar la
tarea a quien corresponda.

Asi mismo es de cardacter urgente solucionar el grado de desinterés observado en la
responsable de administracion. En la entrevista con la 2° generacion, en la cual estaba
la hija que se desempefia en este rol, ésta se autodefinié como “actriz” sin ganas de
jugar a ser una administrativa, “a estar detrds de un monton de papeles sentada en
una silla por horas”.... Esto enervd un tanto a la hermana, pero es la realidad de hoy.
Por ello, lo mas sano seria apartar a esta hija de la empresa y considerar la
contratacién de una persona idénea de 2 afios de experiencia en ese puesto. Pero en
este tipo de empresas y en esta etapa en la que se encuentra Lovac (etapa inicial) el
pensar en la desvinculacién de un familiar es considerado como una “desfamilizacion”
de la familiar, lo que seria terrible para todos. Esta es la razén que nos lleva a proponer
la profesionalizacién del puesto, (pero sabiendo que con mayor razon se requerird la
buena voluntad de ésta para ello).

Con esta herramienta, podremos pensar en contratar capacitaciones practicas y
precisas que realmente se aplique en la diaria del area, para asi intentar despertar el
interés de ésta. De mismo modo, seria enriquecedor para el patter family y su
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desconocimiento en el drea de Marketing. Y con el tiempo, ante un resultado poco
feliz, pensar si en la contratacion de terceros.

Quizas la contratacion de pasantes o incorporar personal de los programas de
promocion de empleo, también seria dptimo, como son el Plan Primer paso y el
Programa joven a nivel Nacional; si uno los utiliza bien, son mano de obra barata y de
gran capacidad.

Siguiendo en la idea de brindar herramientas de organizacién empresarial y
administrativa surgio la idea de poseer un Manual de Procedimiento por areas. Esto es
una fuente enriquecedora en cuanto a modus operandum que no quisieran perderse
de generacidn en generacion. Sobre todo el patter family fue el gran solicitante de esta
herramienta ya que conoce la misma en demasia en cuanto que haber formado parte
del ejército durante mds de 30 afios y haber aplicado procesos idénticos ante
situaciones similares por afios, lo avala. En la observacién documental y en la
entrevista se pudo ver que el drea mds adelantada en cuanto a este punto es RRHH ya
gue existen procedimientos escritos en cuanto a reclutamiento y seleccion, altas de
personal y armado del legajo, ausentismo.

La ventaja de esta herramienta no es mds que la agilizacion de procesos y la
perpetuidad de los mismos en el tiempo, un tanto lo que busca este tipo de empresas,
“si funciona, porqué cambiar”...

A los fines de ir organizando aun mas la empresa y viendo los perfiles de cada uno de
los miembros de la familia, se habld de la posibilidad de explotar una idea que tal solo
hoy es eso, una idea, en cuanto a desarrollar una nueva Division de Negocios — DN-
como es “la DN Auditoria”. En la bibliografia sobre EF es incesante leer que ante el
crecimiento de la familia y asi de los problemas familiares, surja la idea de crear tantas
DN como ramas de la familia existan, asi cada uno vive realmente de su esfuerzo y
productividad realizada. Si bien este no es el caso puntual de que se incrementé el
numero de miembros de la familia troncal, vemos que la empresa ya se gestd con dos
generaciones con intereses en la misma (una particularidad importante a la hora de
destacar la problematica actual de Lovac) es que seria, a mi entender, enriquecedor el
llevar a cabo esta propuesta en manos del patter family. Como vimos, éste no es una
persona del tipico perfil “empresario”. Si en cambio tiene un know how del servicio de
alta calidad. Es por ello, que éste — a mi modo de ver- solo vende a los referidos (sin
explotar el resto de canales de venta) y gestiona una postventa excepcional que hace
que sus clientes lo elijan durante muchos afios — situacidn poco comun en este tipo de
servicios- (considerando la experiencia en el rubro, no sélo en Lovac).

Cuando este tema se tocd en la Ultima entrevista de devolucién que les hice donde se
hablé de todo el plan, éste fue sin dudar el tema que mas tiempo nos llevé por el
grado de ilusién de estos al ver que podrian crear un nicho empresario importante y
ser exclusivos en un servicio que es tan poco comun. Obviamente hay que analizar
varios puntos como lo vimos en la propuesta.
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Por ultimo, la necesidad de redactar un protocolo familiar a través de la herramienta
de la negociologia fue otro punto destacable que los llend de ilusién ante la
panoramica de crecimiento que se podria vivenciar para intentar perdurar en el
tiempo la mayor proporcién posible generacién tras generaciéon. Entendimos todos,
que este punto o parte del plan si bien es un ideal a la hora de plasmar la EF y de
plasmas sus raices fuertes, implica un gran trabajo en cuanto a tiempo, a dedicacién, a
redaccidn, a implementacién y a una posterior evaluacién del mismo en un futuro.

Es por ello, y ahora si para terminar, que estoy muy conforme con mi TFG porque lo
considero realista a la hora de poder brindar la solucién a la problemdtica troncal de
Lovac como es organizar los cimientos de la empresa y de la familia en el tiempo
siempre que estos consideren la posibilidad de cambio, lo cual insisto, se observan las
ganas de ello y asi se ve el éxito.
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11. Anexos
Anexo 1

Entrevista
Parte 1

Asunto: Introduccion y conocimiento de la situacidén de Lovac SA como Organizacion
Social — Empresa y Empresa Familiar.

Entrevistado:

1° parte

VM — duefio- 1° generacion-.

2° parte

Hijas Eugenia y Maria -° generacion-.

Preguntas:
1- Cuando le comenté de esta intervencidn, éPorqué acepté tan animoso?

Porque realmente considero que hace falta que nos organicemos como empresa y
como familia principalmente para poder perpetuar en el tiempo. Si bien mi empresa es
nueva, yo no tanto, al tener ya 6 décadas y trabajar con dos hijas que superan los 30.

2- ¢Cudnto tiempo cree que nos llevara realizar este trabajo final? ¢ Quién serd mi
interlocutor? ¢(Prefiere que le adelante consultas, avances, etc. via email?
¢maneja email?

Yo seré el principal interlocutor con vos, aunque mis hijas serdn de gran importancia. Si
manejo e- mail.

3- Ahora si, ¢Porqué una empresa de seguridad? ¢ Qué servicio prestan? ¢ Qué tipo
de cliente tiene o quiere tener?

Soy militar retirado y creo que el final buscado por de todos, es tener una empresa de
lo que sabemos hacer, qué es cuidar al otro y a nosotros.

Tuve una sociedad por casi 7 anos con ex colegas y creo que es la hora de abrirme solo
como siempre quise.

Los servicios que brindo son principalmente vigilancia con hombres y cannes. CCTV.
Estoy intentando dentro del asesoramiento que hago abrir una seccidon Auditorias ya
gue mi afan de ensefiar me lo pide y mis hijas me apoyan en esto.

Tengo un yerno ingeniero en telecomunicaciones que colabora con explotar un poco
mas y mejor el area de tecnologia en cuanto a CCTV o requerimientos propios de los
posibles clientes.
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Mis clientes hoy son del rubro transporta de pasajeros y recientemente ingresd un
barrio privado que esta en periodo de construccion. Y también tuve varios eventos. Yo
apunto a cualquier cliente necesitado de proteccion y cuidado de sus bienes.

Si me preguntas, me siento altamente capacitado para cuidar countries y barrios
privados ya que con la anterior empresa tuve mas de 15 pero es un cliente exigente y
poco cumplidor en cuanto a medidas correctivas a implementar ante algun
desprovisto. Prefiero trabajar con industrias — fabricas- es un cliente con el que se
trabaja en su mayoria comodo. Por ahora me desempefio en Cérdoba y el gran
Cérdoba — Arguello- pero me gustaria poder llegar a otra provincias y porqué no, a
cruzar las fronteras.

4- ¢Porqué una empresa familiar? écuando penso en ello?

Siempre fue mi deseo tener una empresa con los que mas quiero. Es mas mi deseo era
con mis hermanos, pero ellos viven en Buenos Aires. No descarto esta posibilidad ya
qgue mi mayor anhelo es que Lovac tome rumbos de larga distancia también, aunque
capital federal tiene sus propias leyes en cuanto a seguridad para lo que deberia
adaptarme a ese mercado.

Al retirarme (afio 2004) del ejército sabia que no me iba a quedar “jubilado”
quietecito en casa y por recomendacion ingresé como auditor de seguridad de un
country de cérdoba. Eso me abriod la puerta para abrir mi primer empresa, pero no me
daba el cuero para tenerla solo y me asocié. Hoy diria me arrepiento porque terminé
de muy mala manera con mis ex socios pero me sirvieron para cumplir mi suefio de
estar “sélo” y bien acompanado con mis hijas y sefiora. Que si bien esta ultima no
trabaja fulltime en la empresa, colabora desde casa dando su veredicto ante varias
decisiones a tomar.

5- Dentro del tipo de empresas, cdmo clasificaria la suya teniendo en cuenta los
siguientes items:

e Segun la actividad o el rubro: Industriales — comerciales - servicios

e Segun la forma juridica: Unipersonal - Sociedad propiamente dicha:
Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL) o Sociedad Anénima (SA)

e Segun su dimensién: Microempresa- Pequeifia empresa — Mediana-
Gran empresa.

e Segln su dambito de actuacidén: Locales, regionales, nacionales,
multinacionales, transnacionales y mundiales.

e Segun la titularidad del capital: Empresa privada - Empresa Publica: -
Empresa Mixta.

e Segun la cuota de mercado que posean: Empresa Aspirante- Empresa
Especialista - Empresa Lider- Empresa Seguidora
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6- ¢Cudles son los principales asuntos que le preocupan y quisiera ocuparse
dentro del concepto “Empresa Familiar”?

Mi necesidad consiste en ORANIZARNOS como empresa y familia. Me gustaria no
mezclar pero lo considero escasamente posible. Marcar lineamientos sobre
departamentalizacidn, responsabilidades, roles, toma de decisién son puntos que
debemos tener claros ya que somos muchos adultos conviviendo en un mismo ambito.

Asi mismo poder poseer procesos, procedimientos — a lo que estoy acostumbrado por
mi vida militar- me agradaria mucho. Yo podria dar una mano en cuanto a esta tarea,
al igual que mi hija que se desempeiia en el drea de RRHH.

7- Si pensamos en la Visén/Misidn de la empresa, équé cosas creen que lo alejan
de ellas? ¢pensod en alguna solucidn?

La Visidn de Lovac es: “Lograr en el tiempo, el crecimiento y la consolidacion éptima,
que permita diseminarse en el marco nacional e incluso regional, para constituirse en
una empresa de sequridad multinacional.”

El Enunciado de una Misidon — desde el punto de vista militar -, contempla completar
los siguientes “Interrogantes Basicos”:

¢Quién?: Lovac SA

¢Qué?: desarrollard las tareas de vigilancia con excelencia

éDdénde?: en el ambito de la provincia de Cérdoba

¢Cuando?: a partir de su habilitacion

¢Para Qué? : Para posicionarse y crecer

A Fin de: (Es el fin ulterior): consolidarse en el mercado local y otros, logrando la
confianza y el reconocimiento del cliente

MISION: La Empresa de Sequridad — Lovac SA -, desarrollard las tareas de vigilancia con
excelencia, en el dmbito de la provincia de Cordoba, a partir de su habilitacion, Para
posicionarse y crecer A Fin de consolidarse en el mercado local, logrando la confianza y
el reconocimiento del cliente.

Creo que en nominador comun que nos aleja de este gran suefio en cuanto a nuestra
misidn y vision es el no poseer un ordenamiento interno preciso.

Ademas la realidad que nos rodea hoy, el mercado fluctuante, la economia, etc. no
ayuda al crecimiento de las empresas y peor alin en una empresa que esta queriendo
nacer.

Una de las soluciones que podria pensar seria en anclarnos en un nicho de mercado
donde podriamos brindar un servicio Unico en cuanto a calidad y asesoramiento de
seguridad. Es una idea que la vengo masticando hace rato, pero que no encuentro el
modo de hacerlo, quizas vos puedas ayudarnos...
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8- Respecto a los Ciclos de vida y Etapas en la EF sabiendo que son 4, éen cual se
ve reflejado Lovac hoy?

Etapa I: Son los primeros 5 y 10 afios donde el fundador intenta imponer su marca,
dedica mucho tiempo en la misma para lograrlo.

Etapa Il: A esta altura, el fundador sabe que su proyecto es viable. Es momento de
pensar en planes estratégicos y en politicas nuevas para dreas como RRHH,
administracién y alguna area operativa. El duefio ya no puede estar en todo. Comienza
a sumarse la 22 generacion.

Etapa Ill: La empresa es madura y puede incluso haber alcanzado un lugar privilegiado
en el mercado. En muchos casos, las ganancias pudieron haberse invertido en
creaciones de otros negocios. De parte de los hijos las ambivalencias vienen porque
quieren ingresar cambios a la empresa para aggiornar el negocio pero el desafio de
cambiar “las ideas del viejo” que ya funcionan paralizan un tanto las iniciativas
pensadas.

Asi surge un tema que puede o no ser conflictivo: la transicion de la direccidon que
debid iniciarse en la etapa anterior, al menos haberse comenzado a conversar.

Etapa IV: Si todo lo que describimos hasta ahora se desarrolla sin inconvenientes
podemos describir una cuarta etapa.

El fundador ya tiene entre 60 y 80 afios, y los hijos mas de 40. Estos a su vez, con sus
propios hijos que pisan la adolescencia.

Creo que me posicionaria entre la etapa l y Il.

9- Teniendo en cuenta las herramientas que le nombraré, su empresa las posee
en formato escrito, écuales son?

e \ision
e Misidn
e Objetivos

e ElProtocolo

No las tengo escrito, pero si en mente, a momento de armar la pagina web corporativa
pensamos en ello en familia y surgié algo lindo, te invito a ingresar a la misma:
www.lovac.com.ar

Respecto al Protocolo, no tenemos. Pero me interesa muchisimo poseer reglas escritas
para cuando no esté, que si bien creo que falta mucho para eso, tampoco “soy un
pibe”. Ademas me preocupa mi hijo que forma parte del estatuto de Lovac como socio
accionista, pero que no trabaja en la misma al vivir en Bs. As., vi muchas veces como se
derrumban las empresas de este tipo al faltar el socio fundador y no me gustaria que
esto pase en mi empresa, en la misma inverti mi retiro de militar y ahorros para

104
Alumno: Maldonado Maria Florencia


http://www.lovac.com.ar/

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

levantarla con mucho esfuerzo; por ello estar organizados seria la gran herramienta de
trabajo que me gustaria legar.

10- Ya que sabe lo que es un protocolo familiar ¢Qué problema a su entender, le
ocasiona el no poseer un Protocolo Familiar?
11- ¢Qué temas le gustaria dejar estipulados en éI?

Como ya te dije considero que es un documento de gran importancia en una EF.
También sé que muchas veces uno puede escribir y escribir lineamientos pero si los
guardamos bajo llave y nadie lo lee es lo mismo que nada, por eso me gustaria
consensuarlo en familia y que sea tan solo un escrito de nuestra forma de ser, de
pensar, nuestras costumbres, las cosas que no queramos que se pierdan en el tiempo.

En cuanto a la tematica a tratar Nuestra historia, Misidn, Visién, objetivos seria
fundamental. Luego tratar el modo de ingreso de familiares a la empresa y el modo de
contratacién, sueldos, retiros. Participacion en el resultado, etc. seria de gran
necesidad. Es una herramienta que me entusiasma de poseer.

12- Si piensa en un sucesor/a, ¢En quien piensa? ¢{Porqué? ¢ Piensa en este tema?

La verdad que no pienso en un sucesor hoy, recién comienzo pero si me doy cuenta
gue de mis descendientes mi hija menor es la que mas conocimientos en cuanto a
perfil empresario posee. Me gustaria por otro lado, respetar la escalera de
descendencia y dejar el “legado” a mi hija mayor o a mi hijo vardn, pero ésta tiene
formacién actoral y el ambiente comercial no le interesa, a duras penas viene a
trabajar a diario...

Y mi hijo vardn, vive en Capital federal trabajando en una gran empresa de telefonia
por lo que a corto y mediano plazo no lo veo viviendo en Cérdoba.

Pero como ya te comenté, no pienso en este tema hoy, pero tengo claro el panorama
cuando tengamos que sentarnos a hablar de esto...

13- Para la redaccion del mismo, éabrird la puerta a toda la familia? ¢Porqué?

Si claro, porque la esencia de la familia estara reflejada en mayor incidencia cuanto
mas seamos.

14- iComo piensa las reuniones del “Consejo de familia”? ¢Piensa en ello?

No, no pienso en ello, por ahora todos opinamos de todo, por ello entiendo que ante
el crecimiento de la empresa deberemos estar organizados para que las decisiones
sean claras, rapidas y sobre todo pensando en el bienestar de Lovac, es decir, de todos.

15- Siguiendo con los aspectos generales de la empresa, écudl es su principal
competencia? ¢Como es su relacion con el sindicato?
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Mi principal competencia hoy, son mis ex socios claramente como también el resto de
empresas de misma especialidad. Hoy se suman las cooperativas y la policia como
grandes competidores, desde mi punto de vista “desleal” ya que a nivel costos los mios
superan altamente lo que les da la posibilidad de brindar un supuesto servicio similar a
menor precio.

16-Si pensamos en un Analisis FODA ¢Cual seria su Fortaleza, sus oportunidades,
sus debilidades y amenazas?

A modo de resumen, se destacan los siguientes:

EXTERIOR INTERIOR
OPORTUNIDADES FORTALEZAS
Nichos de mercado (llegar mas répido con Proteger el buen nombre
productos nuevos que una gran Afecto- Compromiso
empresa). Flexibilidad tiempo/dinero

Conocimiento tactico
Costo administrativo menor

AMENAZAS DEBILIDADES
Nuevas tecnologias de la competencia Liderazgo y gestion
Competencia desleal Comunicacién
(cooperativas/policia) Resistencia al cambio

Manejo de conflicto
No profesionalizacién

17-De los desafios competitivos de la Administracion de Recursos Humanos,
écuales son considerados por LOVAC a la hora de actuar como ventajas
competitivas? Recordando que estos son: Hacia la globalizacién, Incorporacién
de nuevas tecnologias, Administracion del cambio, Desarrollo de capital
humano, Respuesta al mercado, Control de costos.

Sin dudar, la respuesta al mercado es una ventaja competitiva, nuestro servicio es
personalisimo si se quiere. Y somos consientes que esa es la clave del éxito.

18- Al momento de iniciar su empresa, ¢convoco a los familiares con los que queria
trabajar, o sea sus hijas, a fin de informarle su idea? écomo tomaron la
decisiéon?

La verdad, no me senté con nadie mas que con mi sefiora, todo surgié lento pero
rapido, es decir.. de mi antigua sociedad —empresa SE- ya estaba agotado por lo que
comencé a gestar Lovac con un abogado amigo que la armé en cuanto documentacién,
inscripcion, etc. y una vez que me dijo “ya podes ponerla en marcha”, me alejé de
aquella y en un almuerzo dominical lo comenté... se quedaron helados pero estaban
contentos con el desafio. Mi hija menor acababa de ser mam3d y estaba sin trabajo
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asique no dudd en sumarse al plan. Mi hija mayor trabajaba conmigo en la otra
empresa y le solicité que renuncie ya que no me parecia ético tener a mi hija all3, lo
hizo y se vino conmigo. Y arrancé Lovac...

- Siguiendo con la tematica a contemplar en esta trabajo final de grado realizaremos el
analisis pertinente de estas otras herramientas, ¢esta ud. de acuerdo?

e Diagndstico de Situacion

e Caracteristicas de la EF, sus ventajas y desventajas competitivas

e Los Problemas de la EF

e Momento de la Evolucion de la EF

Todo lo que sume para organizarnos sera bienvenido. Para estas cosas mds puntuales
del area de RRHH seria conveniente hablarlo con Maria mi hija menor que es la
responsable del drea. Ella igualmente me pondra al tanto de todo.

19- En cuanto a la distribucién de tareas entre Ud. y sus hijas, ¢Qué tuvo en cuenta
para su realizacién? ¢hoy avanzado la gestion de la empresa, creo que su
decision fue buena? Sino al 100%, é¢Qué modificaria y que no en la distribucion
de tarea?

Bueno la verdad que surgié muy natural, yo soy la cabeza viable de la empresa yen la
anterior empresa también lo era asi que toda la parte comercial la desarrollaba yo. Mi
hija mayor fue durante casi 2 afios la secretaria de alli asi que aqui desempeifiara la
misma tarea sumado el paquete administrativo, dado que no hay otra persona que lo
desempeiie, debera aprender esto. Igualmente tenemos contratado a un contador que
nos realiza lo impositivo y el asesoramiento contable, {esta respondera indirectamente
a éste.

Mi otra hija, hace aproximadamente 10 afios que trabaja en RRHH ya que estd
estudiando la Licenciatura en RRHH, por lo que obviamente se desempenara en dicha
area.

Si pienso en la distribucién a dos afios de este planteo, claramente mi hija mayor —
responsable de Administracion y Logistica — es la que mds apoyo necesita. Esta no
expresa gran interes en la tarea por lo que con Maria — de RRHH- intentamos apalear
los errores que surgen.

20- ¢Existe Organigrama Organizacional?
21- ¢Poseen descripciones de puestos - DP- ?
Si, tenemos Organigrama. En cuanto a DP, no poseemos.

22-Tiene conocimiento de que sus hijas sienten que sus deberes vy
responsabilidades no estan delimitados y quisieran solucionar este tema?
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Entiendo que la que mas manifiesta este malestar es la menor, Maria, dado que
muchas veces los vigiladores le plantean asuntos que también me lo plantean a miy
luego toman la decisién que mds le conviene. Esto nos trae discusiones por lo que
contar con un rol marcado mas estricto seria enriquecedor.

23-Sabe lo que es un analisis y descripcidon de puesto? ¢Estaria de acuerdo en que
realicemos los de los puestos de los miembros de la familia que actualmente
trabajan en Lovac?

Si, a grandes rasgos sé lo que es y seria interesante realizarlos. De alli creo que se
determinarian muchas falencias en cuanto a los puestos de trabajo y sus
responsabilidades.

24-Su esposa, éposee algun rol activo en la conduccién de la empresa?

No, no posee un rol definido pero si yo le consulto todo, sabe todo lo que pasa en la
empresa.

25-Si pensamos aspectos de gestién y conduccién de la empresa, que aspectos
mantendria, cuales modificaria, cuales eliminaria.

La verdad en cuanto a la gestién y conduccidn lo que mantendria sin dudar es a mis
hijas en ellas, no quiero pensar en no trabajar con ellas, porque en definitiva esta
empresa la hice pensando en ellos, también en mi hijo, dejarles una fuente laboral
segura creo que es el mayor deseo de un padre.

En cuanto a lo que si modificaria seria la mentalidad de que porque son mis hijas lo
haran bien... pues en varios aspectos todos debemos capacitarnos ya que el
mercado crece y se profesionaliza a pasas agigantados y creo que nos estamos
guedando atras en ese aspecto. Si bien cuanto con asesores externos excelentes,
como son el contador y el estudio de abogados, en la gestion diaria de la empresa
estamos nosotros y en definitiva somos los responsables ultimos de las decisiones
gue tomemos. Es asi que eliminaria la excusa de tapar la posible ineficiencia de un
familiar.

26- Respecto a este aspecto, destaria dispuesto a realizar un Proceso de
capacitacién de alto rendimiento para los miembros de la familia?

Si, por supuesto, me gustaria que sean sobre todo de cardcter practico asi el
interés en su realizacion, entiendo, seria mayor.
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Parte 2

*Avanzada la entrevista, se sumaron las hijas: Maria Eugenia y Maria — 22 generacion-.
Ahondando tematica sobre: Principales problemas dentro de la empresa, aspectos
principales a mejorar en la empresa, necesidad de realizar analisis y descripcion de
puestos.

27-¢Qué cargo ocupa dentro de la empresa? ¢Cuadles son las principales tareas,
deberes y responsabilidades?

Comienza la hermana mayor:

Soy la secretaria de Lovac, realicé esta tarea durante 2 afios en la anterior empresa
que tenia mi papa con otros socios asi que me vine con el. Ahora ademas me ocupo
de mantener el stock del area logistica. Trabajo con el contador, el cual me solicita
documentacién corporativa que yo organizo y todo lo que no puedo resolver lo
hablamos en familia.

En cuanto a MKT soy la encargado de enviar los e-mailings mensuales que ideamos
todos.

La hermana menor:

Soy la responsable del drea de RRHH, hace casi 10 anos que trabajo en distintas
areas de esta especialidad. Contrato al personal, previo reclutamiento y seleccién
le realizo la induccién al puesto y la distribucién de trabajo junto a los supervisores
de los objetivos — haciendo las veces de responsable de Operaciones-. Liquido
sueldos y armo la facturacion.

Administro los legajos del personal realizando el seguimiento de estos y las
medidas disciplinarias contando con el asesoramiento del estudio de abogados.
Obviamente lo doy una mano al viejo en cuanto a venta y comercializacion de
Lovac.

28- Cree que hay alguna tarea que no le corresponda? ¢A quién le corresponderia?

La hermana mayor: Creo que no tengo nada que ver con Logistica, pero claramente
alguien lo tiene que hacer. En si el rol administrativo no me sienta dado que yo soy
actriz pero pasa lo mismo que con Logistica... yo intento hacer lo que puedo...

La hermana menor: Si tengo que decir que algo no me toca, seria la parte de
facturacién dado que mi papa hace la parte comercial, pero él no maneja la pagina
de Afip, intenté explicarle varias veces..prefiero hacerlo yo..ja.

Cuando arrancamos yo tambien hacia logistica, al no poder con todo hablamos y le
derivé esa tarea a mi hermana, pero igual todos ayudamos.
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29- Estaria de acuerdo en participar en un proceso de andlisis y descripcién de
puesto?

Ambas: Si, claro.

30-Sabe lo que es una agenda de trabajo o Bitacora? Necesitaria que
confeccionara la suya durante una semana.

Ambas: Si, un listado de las tareas que vamos haciendo, “tipo un diario intimo” —
acota la hermana mayor-.
31- Cree que al organizar sus tareas, deberes y responsabilidades, la gestién de la

empresa sera mas eficiente?

Eso esperamos todos..
Gracias.
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Anexo 2.

BITACORA o AGENDA DE TRABAJO
Para el Analisis y descripcion de Puestos.

e Consigna: Completar la planilla describiendo las tareas realizadas en su puesto
y la periodicidad o frecuencia de las mismas.
e Entrega: 1 semana.

PUESTOS:

Director - Gerente General

TAREA Frecuencia
Inscripciones empresa en distintos entes Puntual
Comercializacién de la marca Eventual
Armado de presupuestos Eventual
Contratacidon de proveedores para las distintas areas Puntual
Post venta Semanal
Tramites bancarios Semanal
Tramites varios Semanal/Diario
Acciones de MKT Eventual
Atender empleados ante solicitud de estos Eventual
Solucidén de siniestros en clientes Eventual
Visita a clientes Semanal
Busqueda Uniformes y EPP Eventual

Gerente RRHH y Operaciones

TAREA Frecuencia
Reclutamiento y seleccion Quincenal
Descripciones de Puestos Puntual
Induccion y Manual de Procedimientos Eventual
Administracién de legajos Diario
Control ausentismo Semanal
Alta vigiladores DPPS Puntual
Liquidacion de sueldos Mensual
Aplicacién de Medidas disciplinarias Eventual
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Pago sindicatos Mensual
Acciones de MKT Eventual
Facturacién Mensual
Supervisidon de diagramas de trabajo Mensual
Diagramacion de vacaciones Anual
Reparto carpetas publicitarias Eventual

Responsable de Administracion y Logistica

TAREA Frecuencia

Atencion Telefénica y Recepcidn al publico Diaria
Responder y/o derivar las consultas recibidas en la web Eventual
corporativa
Confeccion de la agenda gastos corporativos Diaria
Llevar la agenda del Gerente general Diaria
Administracion y archivo de comprobantes de gastos p/ el Cr. Semanal
Acciones de MKT Eventual
Armado y administracidn de base de datos de contactos Puntual
Contactar proveedores del area Logistica Eventual
Disefio de uniforme junto al Gte. Gral. Puntual
Solicitud de presupuestos Eventual
Pedido y recepcidn de pedidos Eventual
Entrega y recepcion de uniformes y Equipos de seguridad al Eventual
personal interno
Mantenimiento y control de stock Semanal
Mantenimiento de equipos de la oficina Diario
Redaccién de notificaciones con cargo al personal Eventual
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Anexo 3.
MODELO DE ANALISIS DE PUESTO

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO
Departamento:

Nombre del Puesto:

Persona entrevistada:

Antigliedad en el puesto:

DATOS DE LA ENTREVISTA
Analista:
Fecha:

ORGANIGRAMA DEL PUESTO
Nombre del puesto del que depende o Superior Jerarquico: Director /Gerente General
Nombre y N° de puesto/s que dependen de El o subordinados:

RESUMEN DEL PUESTO
Sintetice en pocas palabras la “finalidad” u “objetivo” del puesto de trabajo (Para Qué se realizan las
funciones y/o Tareas)

FUNCIONES BASICAS INCLUIDAS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Describir las funciones basicas incluidas en el Puesto de Trabajo (dirigir, controlar, gestionar, etc.)

N° FUNCIONES BASICAS

TAREAS INCLUIDAS EN CADA FUNCION BASICA

1. Descripcion de cada una de las tareas incluidas en el puesto.
2. Frecuencia de la tarea.

Funciéon N° TAREA Frecuencia
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MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO
Indicar, en cada caso, la frecuencia de utilizacion de cada medio o herramienta y las funciones y/o tareas
para las que se emplea.

N° Funcién MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS Frecuencia

CONOCIMIENTOS QUE EXIGE EL PUESTO DE TRABAJO

FORMACION ACADEMICA

Especificar el nivel de estudios y la especialidad que se precisa para poder desempeiiar correctamente
las funciones/tareas incluidas en el puesto (Estudios primarios, Secundaria, terciaria, universitaria, post
grado)

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Indicar qué conocimientos tedricos-practicos (cursos, seminarios) no adquiridos en la formacidn reglada,
son necesarios para poder desempefiar correctamente las funciones y tareas del puesto. Coloque en
cada caso, el nivel preciso siguiendo la ss escala: (1) conocimiento basico, (2) medio, (3) avanzado, asi
como las funciones que exigen dicho conocimiento.

N° Funcion CONOCIMIENTO ESPECIFICO Nivel

FORMACION PERMANENTE

Si el puesto exige la realizacion de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a que funcidn del puesto.

EXPERIENCIA PREVIA

Indicar la experiencia laboral previa necesaria para poder desempefar adecuadamente las funciones y
tareas incluidas en el puesto, especificar en qué puesto/s precisa dicha experiencia y el tiempo minimo
de permanencia en cada puesto (independientemente del organismo en el que se adquiera).

TIEMPO NECESARIO PARA POER DESEMPENAR EL PUESTO ADECUADAMENTE

Especificar el tiempo que necesitaria una persona que llega nueva al puesto de trabajo (con la formacion
y experiencia citada anteriormente) para que pueda desempefiar correctamente las funciones y/o

tareas incluidas en el mismo.
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NIVELES DE AUTONOMIA

Indicar, para cada una de las funciones el grado de autonomia segun la ss escala:

(1)Ninguna autonomia, (2) Autonomia para determinar los métodos de trabajo, (3) autonomia para
determinar los métodos de trabajo y participar en la fijacién de los objetivos; (4) autonomia para
determinar los objetivos del puesto.

TIPOS DE NORMAS QUE SE RECIBEN

Indicar si las normas que se reciben son en forma escrita u oral, y si estas son muy detalladas o
generales, asi como si se refieren a los métodos de trabajo, a las tareas o a los objetivos.

DECISIONES

Indicar las decisiones mas representativas que puede tomar el ocupante del puesto, sefialando en cada
caso si la propone: (1) a los miembros del equipo de trabajo, (2) a un superior (3) a un érgano colegiado
(4) la toma el mismo.

SOLUCIONES DE PROBLEMAS

Indicar qué tipo de problemas se presentan en el desempefio del puesto de trabajo, en qué funciéon y/0
tarea/s se presenta y el tipo de solucion que requiere. (1) se traspasa a otra persona el problema (ej.
Superior inmediato) (2) sencilla y/o repetitiva, cuando las dificultades o soluciones se plantean siempre
de la misma forma (3) semejante a otras, existen precedentes en los que apoyarse (4) soluciones
innovadoras, no existen precedentes.

RESPONSABILIDAD
SOBRE PERSONAS
SUPERVISION ORGANICA
Indicar el nUmero de personas, sefialando el puesto que desempefian, que dependen del ocupante del
puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen del ocupante del puesto:
N° de personas que dependen directamente del ocupante del puesto:
N° de personas con mando:
N° de personas sin mando:

SUPERVISION FUNCIONAL
Indicar el nimero de personas, sefialando el puesto que desempenfian, que dependen funcionalmente
del ocupante del puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen funcionalmente del ocupante del puesto:
N° de personas con mando:
N° de personas sin mando:
Sefialar si esta situacion es temporal o permanente:

RESPONSABILIDAD ECONOMICA

Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable econémicamente de la gestidn, supervisidn y/o
control del bien. Sefiale la cuantia y el tipo del mismo.

115
Alumno: Maldonado Maria Florencia



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

SOBRE BIENES

Indicar los bienes materiales de los que es responsable la persona que ocupa el puesto.

SOBRE LA SEGURIDAD DE OTROS

Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable de la seguridad de otras personas. Puede ser
compafieros, usuarios, etc. y, en caso afirmativo, especifique las posibles consecuencias de su actuacion
sobre la salud o seguridad de éstas y el grado de probabilidad de que ocurra la accion.

CONSECUENCIAS DE LAS ACTUACION DEFECTUOSAS

Indicar las consecuencias (econdmicas, de imagen, etc) que se puede derivar de una actuacién
defectuosa del ocupante del puesto. Especificar el tipo de error, la forma de evitarlo, o, una vez
cometido, quién lo detectaria. Indicar la probabilidad (baja, media, alta) de que se produzca el error y la
importancia (baja, media, alta) del mismo.

Funcidn Tipo de Error Consecuencia Quién lo
N° detectaria
Funcién Probabilidad Importancia Forma de evitarlo
No

RELACIONES HUMANAS

Seifalar los puestos con que se relaciona mas habitualmente el ocupante del puesto, especificando los
motivos de dicha relacién y la frecuencia de los contactos. Es preciso distinguir entre relaciones internas
y externas a la Organizacion.

RELACIONES INTERNAS:

Con puestos adscriptos al mismo organismo o centro que el ocupante del puesto analizado.

Puesto Frecuencia Tipo

RELACIONES EXTERNAS:
Con puestos de otros organismos o centros distintos al que adscribe el puesto analizado. Sefialar
organismo y los puestos.

Organismo Frecuencia Tipo
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AMBIENTE DE TRABAJO
CONDICIONES DE TRABAJO

Indicar el lugar en el que habitualmente se realizan las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de
trabajo objeto de analisis (despacho individual, sala comun, a la intemperie, etc.) y el % del tiempo que
permanece en ellos.

Despacho Individual
Sala Comun
Intemperie

CONDICIONES AMBIENTALES

Indicar las condiciones fisicas (iluminacién, temperatura, ruido, humedad, etc.) del lugar donde se lleva a
cabo las funciones y/o tareas del puesto y el % de tiempo que se permanece sometido a dichas
condiciones ambientales.

RIESGOS

Indicar el tipo de riesgo de accidentes o enfermedades profesionales que puede conllevar la realizacién
de las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de trabajo y % de tiempo que permanece sometido a
dichos riesgos.

HORARIO

Indicar el horario habitual del ocupante del puesto y este es continuo, cortado, a turno, etc.

OBSERVACIONES
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Anexo 4. 1 Analisis de Puesto Gerente General

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO
Departamento: Administracion/Operaciones
Nombre del Puesto: Gerente General - Director
Persona entrevistada: 1 (una)

Antigliedad en el puesto: 2 (dos) afios.

DATOS DE LA ENTREVISTA

Analista: Maldonado M Florencia

Fecha: 11/2013

ORGANIGRAMA DEL PUESTO
Nombre del puesto del que depende o Superior Jerarquico: Director /Gerente General
Nombre y N° de puesto/s que dependen de El o subordinados:

Director

Gte. RRHH y
Operaciones

Responsable
Adm.Y
Loaistica

Cpo. Supervisores

Cpo. Vigiladores

RESUMEN DEL PUESTO

Sintetice en pocas palabras la “finalidad” u “objetivo” del puesto de trabajo (Para Qué se realizan las
funciones y/o Tareas)

“Gestionar y controlar corporativamente la busqueda del objetivo ultimo, el brindar un
servicio de sequridad, global, profesional y eficiente SIEMPRE”

FUNCIONES BASICAS INCLUIDAS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Describir las funciones basicas incluidas en el Puesto de Trabajo (dirigir, controlar, gestionar, etc.)

N° FUNCIONES BASICAS
1 Inscripcion y mantenimiento de la empresa en las distintas entidades
estatales y legales.
2 Comercializacidn de la firma.
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3 Post Venta.

4 Contratacidon de proveedores para las distintas areas.

5 Realizar acciones de MKT corporativos.

TAREAS INCLUIDAS EN CADA FUNCION BASICA
3. Descripcidn de cada una de las tareas incluidas en el puesto.
4. Frecuencia de la tarea.

Funcion N° TAREA Frecuencia

1 Inscribir a la empresa en las distintas entidades | Puntual.
estatales y legales para habilitar la
comercializacién de la misma.

Mantener actualizada las habilitaciones de la Anual.
empresa.

2 Confeccionar base de datos de contactos. Puntual.
Visitar listado de contactos a fin de realizar Puntual.
contrataciones del servicio brindado.

Poseer actualizado el valor hora del servicio. Puntual.
Realizar y entregar presupuesto. Puntual.
Firmar contratos. Puntual.

3 Visitar semanalmente los clientes a fin de Semanal
detectar necesidades de mejoras.

Redactar informes de solucién de problemas. Eventual.
Redactar Procedimientos para la mejora del Eventual.
servicio.

Hacer seguimiento del vencimiento de los Anual.
contratos para su renovacion.

4 Contactar los proveedores mas eficientes para | Puntual.
la empresa.

Determinar los proveedores para cada area. Puntual.
Confeccionar un listado de ellos. Puntual.
Autorizar las compras y pagos a éstos. Eventual.
Retira el pedido de uniformes en proveedores | Eventual.

5 Solicita y supervisa la confeccién de la imagen | Eventual.
de la empresa: Papeleria, uniforme, ploteo
autos.

Controla y autoriza la emisidon de e-mailing. Eventual.

6 Atiende al personal ante pedidos de estos. Eventual.
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MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Indicar, en cada caso, la frecuencia de utilizacion de cada medio o herramienta y las funciones y/o tareas
para las que se emplea.

N° Funcién MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS Frecuencia
Todas Computadora con paquete office e internet Diaria
Todas Calculadora Diaria
Todas Impresora Diaria
Todas Teléfono celular corporativo Diario
Todas Automavil corporativo Diario

CONOCIMIENTOS QUE EXIGE EL PUESTO DE TRABAJO

FORMACION ACADEMICA

Especificar el nivel de estudios y la especialidad que se precisa para poder desempeiiar correctamente
las funciones/tareas incluidas en el puesto (Estudios primarios, Secundaria, terciaria, universitaria, post
grado)

Personal militar retirado, preferentemente oficial con conocimiento en Gestidn

empresaria.

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Indicar qué conocimientos tedricos-practicos (cursos, seminarios) no adquiridos en la formacidn reglada,
son necesarios para poder desempeifiar correctamente las funciones y tareas del puesto. Coloque en
cada caso, el nivel preciso siguiendo la ss escala: (1) conocimiento basico, (2) medio, (3) avanzado, asi
como las funciones que exigen dicho conocimiento.

N° Funcion CONOCIMIENTO ESPECIFICO Nivel
Todas Cursos de seguridad industrial y en B°® cerrados. avanzado
2,3 Curso en Comercializacion. avanzado
1 Curso en legislacion laboral vigente avanzado

FORMACION PERMANENTE

Si el puesto exige la realizacion de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a que funcidn del puesto.

El puesto requiere actualizacién permanente en temas de la seguridad industrial y de

countries, y legislacion contractual y laboral.

EXPERIENCIA PREVIA

Indicar la experiencia laboral previa necesaria para poder desempefiar adecuadamente las funciones y
tareas incluidas en el puesto, especificar en qué puesto/s precisa dicha experiencia y el tiempo minimo
de permanencia en cada puesto (independientemente del organismo en el que se adquiera).

10 afios de experiencia, preferentemente en puesto y empresa de rubro similar de
dotacién mayor a 50 colaboradores.
O 15 aios, en area de planificacidn y gestidn corporativa.
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TIEMPO NECESARIO PARA POER DESEMPENAR EL PUESTO ADECUADAMENTE

Especificar el tiempo que necesitaria una persona que llega nueva al puesto de trabajo (con la formacidn
y experiencia citada anteriormente) para que pueda desempefiar correctamente las funciones y/o
tareas incluidas en el mismo.

1 aio a fin de conocer a los clientes y sus necesidades.

NIVELES DE AUTONOMIA

Indicar, para cada una de las funciones el grado de autonomia segun la ss escala:

(1)Ninguna autonomia, (2) Autonomia para determinar los métodos de trabajo, (3) autonomia para
determinar los métodos de trabajo y participar en la fijacién de los objetivos; (4) autonomia para
determinar los objetivos del puesto.

El puesto goza de la autonomia maxima existente. (Al ser el dueiio de la empresa).

Siendo persona distinta al duefio, gozara el nivel (4) junto a la supervision del Director.

TIPOS DE NORMAS QUE SE RECIBEN

Indicar si las normas que se reciben son en forma escrita u oral, y si estas son muy detalladas o
generales, asi como si se refieren a los métodos de trabajo, a las tareas o a los objetivos.

Las normas recibidas son tanto escritas como orales, y se refieren en su mayoria a las

tareas a realizar o dirigir a pedido de los clientes.

DECISIONES

Indicar las decisiones mas representativas que puede tomar el ocupante del puesto, sefialando en cada
caso si la propone: (1) a los miembros del equipo de trabajo, (2) a un superior (3) a un érgano colegiado
(4) la toma el mismo.

Las decisiones que se toman son propias. Segun la tematica, puede ser colegiada con el

Gte. De las diferentes areas.

SOLUCIONES DE PROBLEMAS

Indicar qué tipo de problemas se presentan en el desempefio del puesto de trabajo, en qué funcién y/0
tarea/s se presenta y el tipo de solucion que requiere. (1) se traspasa a otra persona el problema (ej.
Superior inmediato) (2) sencilla y/o repetitiva, cuando las dificultades o soluciones se plantean siempre
de la misma forma (3) semejante a otras, existen precedentes en los que apoyarse (4) soluciones
innovadoras, no existen precedentes.

Las soluciones de problemas tomadas en este puesto son en su mayoria del tipo (3) y

(4).

RESPONSABILIDAD
SOBRE PERSONAS
SUPERVISION ORGANICA
Indicar el nimero de personas, sefialando el puesto que desempefian, que dependen del ocupante del
puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen del ocupante del puesto: 42
N° de personas que dependen directamente del ocupante del puesto: 3
N° de personas con mando: 3
N° de personas sin mando: 39
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SUPERVISION FUNCIONAL
Indicar el nimero de personas, sefialando el puesto que desempefian, que dependen funcionalmente
del ocupante del puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen funcionalmente del ocupante del puesto: 42
N° de personas con mando: 3
N° de personas sin mando: 39

Sefialar si esta situacion es temporal o permanente: ES Permanente.

RESPONSABILIDAD ECONOMICA

Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable econémicamente de la gestidn, supervision y/o
control del bien. Sefale la cuantia y el tipo del mismo.

Gestiona, supervisa y controla todos los bienes econdmicos de la empresa.

SOBRE BIENES

Indicar los bienes materiales de los que es responsable la persona que ocupa el puesto.

Es responsable del cuidado del total del patrimonio de la empresa, la integridad vy
mantenimiento de los bienes edilicios, de oficina, la flota de vehiculos y telefénica en
general.

SOBRE LA SEGURIDAD DE OTROS

Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable de la seguridad de otras personas. Puede ser
compaiieros, usuarios, etc. y, en caso afirmativo, especifique las posibles consecuencias de su actuacion
sobre la salud o seguridad de éstas y el grado de probabilidad de que ocurra la accion.

La responsabilidad por la seguridad de otros es total por ello cumple la cobertura de

ley necesaria: ART, seguro de vida y contrato laboral pertinentes.

CONSECUENCIAS DE LAS ACTUACION DEFECTUOSAS

Indicar las consecuencias (econdmicas, de imagen, etc) que se puede derivar de una actuacion
defectuosa del ocupante del puesto. Especificar el tipo de error, la forma de evitarlo, o, una vez
cometido, quién lo detectaria. Indicar la probabilidad (baja, media, alta) de que se produzca el error y la
importancia (baja, media, alta) del mismo.

Funcion Tipo de Error Consecuencia Quién lo
N° detectaria
1 Falta de documentacién o doc. | Multa o imposibilidad de El ente
Desactualizada. actuacién comercial. regulador.
2 Cotizacién baja para Ganancia al limite. La
“enganchar clientes”. empresa.
3 No realizar la post venta. Perdida de clientes. El cliente.
4 Entregas demoradas que Mala imagen ante el cliente. | El cliente.
imposibilita brindar un servicio
completo
5 Canales de MKT sin alcance Perdida de dinero y tiempo | La
empresa.
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Funcién Probabilidad | Importancia Forma de evitarlo
N°
1 baja Alta Control permanente. Llevar agenda de
vencimientos.
2 Baja/media | Alta Poseer un monto minimo no negociable.
3 Media Alta Organizar agenda de visitas a todos los clientes.
4 media Alta Cotizar en vs. Proveedores.
5 media alta Analisis de mercado por idéneos.

RELACIONES HUMANAS
Sefalar los puestos con que se relaciona mas habitualmente el ocupante del puesto, especificando los
motivos de dicha relacién y la frecuencia de los contactos. Es preciso distinguir entre relaciones internas
y externas a la Organizacion.

RELACIONES INTERNAS:

Con puestos adscriptos al mismo organismo o centro que el ocupante del puesto analizado.

Puesto Frecuencia Tipo
Gte. RRHH y operaciones Diaria Laboral/ personal
Resp. Adm y Logistica Diaria Laboral/ personal
Supervisor Diaria Laboral
vigiladores Eventual Laboral

RELACIONES EXTERNAS:
Con puestos de otros organismos o centros distintos al que adscribe el puesto analizado. Sefialar
organismo y los puestos.

Organismo Frecuencia Tipo
Abogados eventual Laboral
Contador mensual Laboral
Entes reguladores eventual Laboral
Entidades bancarias semanal Laboral

AMBIENTE DE TRABAJO
CONDICIONES DE TRABAJO

Indicar el lugar en el que habitualmente se realizan las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de
trabajo objeto de andlisis (despacho individual, sala comun, a la intemperie, etc.) y el % del tiempo que
permanece en ellos.

Despacho Individual 35%
Sala Comun 15 % (reuniones)
Intemperie 50% (ventay tramites en la calle)

CONDICIONES AMBIENTALES

Indicar las condiciones fisicas (iluminacién, temperatura, ruido, humedad, etc.) del lugar donde se lleva a
cabo las funciones y/o tareas del puesto y el % de tiempo que se permanece sometido a dichas
condiciones ambientales.
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Las condiciones ambientales son buenas el 95% del tiempo, la oficina estd bien
equipada.

RIESGOS

Indicar el tipo de riesgo de accidentes o enfermedades profesionales que puede conllevar la realizacién
de las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de trabajo y % de tiempo que permanece sometido a
dichos riesgos.

El ocupante del puesto de trabajo no se encuentra sometido a riesgo frecuente, no

esta exento de algln accidente.

HORARIO
Indicar el horario habitual del ocupante del puesto y este es continuo, cortado, a turno, etc.
El horario de oficina es de L a V de 9 a 14. Y luego, disponibilidad on line full time.

Aungue no posee un horario habitual de trabajo.

OBSERVACIONES

o Del analista:
1- Se observan que las funciones 7 (Facturacion) y 8 (MKT) de Gte. De RRHH, deberian
ser de aplicacidn en este puesto.
2- Se sabe que los tres puestos analizados que son desarrollados por los miembros de
la familia realizan la funcién de MKT lo que denota en retrabajo y muchas veces en
malestar entre los mismos ante la perdida de tiempo.
3- Sus tareas de busqueda de uniforme y EPP podria ser derivada al area de Logistica,
pero él la realiza al poseer movilidad y asi abaratar costos de flete.
4- La atencién de los empleados, por solicitud de estos, se realiza por ser esta una
pymes familiar, ellos asi lo prefieren dado que se le da un alto valor al bienestar del
personal dado que son concientes que son la cara visible de la empresa ante el cliente.
Esto es una gran fortaleza de la empresa, a mi entender.
5- Los tramites bancarios diarios, de retiro de dinero y/o averiguacién de estados de
cuenta, cobertura de cheques, etc. deberia ser realizados por la secretaria
administrativa una vez a la semana.
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Anexo 4. 2 Andlisis de puesto Gerente de RRHH

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Departamento: Administracion/Operaciones

Nombre del Puesto: Gerente de Recursos Humanos y Operaciones
Persona entrevistada: 1 (una)

Antigliedad en el puesto: 2 (dos) aios.

DATOS DE LA ENTREVISTA
Analista: Maldonado M Florencia
Fecha: 11/2013

ORGANIGRAMA DEL PUESTO
Nombre del puesto del que depende o Superior Jerarquico: Director /Gerente General
Nombre y N° de puesto/s que dependen de El o subordinados:

Director

Gte. RRHH y
Operaciones

Responsable
Adm. Y
Loaistica

Cpo. Supervisores

Cpo. Vigiladores

RESUMEN DEL PUESTO

Sintetice en pocas palabras la “finalidad” u “objetivo” del puesto de trabajo (Para Qué se realizan las
funciones y/o Tareas)

“Gestionar, Administrar Y Organizar el capital humano de la empresa en la busqueda
del objetivo ultimo, brindar un servicio de seguridad, global, profesional y eficiente
SIEMPRE”

FUNCIONES BASICAS INCLUIDAS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Describir las funciones basicas incluidas en el Puesto de Trabajo (dirigir, controlar, gestionar, etc.)

N° FUNCIONES BASICAS
1 Administrar los legajos y documentacion laboral pertinente al area.
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Reclutar y Seleccionar al personal para cubrir las vacantes.

Capacitar al personal.

Asesorar al personal en cuanto a la legislacién laboral.

Liquidar sueldos y jornales.

Aplicar medidas disciplinarias.

Facturar el servicio prestado a los clientes.

OIN OO WN

Realizar acciones de MKT corporativos.

TAREAS INCLUIDAS EN CADA FUNCION BASICA

5. Descripcion de cada una de las tareas incluidas en el puesto.
6. Frecuencia de la tarea.

Funcién N° TAREA Frecuencia

1 Armado y mantenimiento de legajos Diario
actualizados
Armado y mantenimiento de los biblioratos Diario
gue contienen doc. Lab. Del area.

2 Realizar el analisis y descripcidn de puesto. Puntual.
Determinar los canales de reclutamiento. Mensual.
Realizar las entrevistas y test de seleccién. Quincenal.
Cubrir las vacantes. Eventual.

3 Detectar la necesidad de capacitacién e Eventual
induccion para el personal.

Armar el programa y material de capacitacién. | Eventual
Brindar la capacitacion. Eventual

4 Poseer la informacidén laboral actualizada tanto | Diaria
en base fisica como soft.

Confeccionar procedimientos y procesos segun | Puntual.
asesoramiento a brindar.

Brindar el asesoramiento requerido por el Diario
colaborador.

5 Cargar al personal en el sistema de liquidacién. | Puntual.
Administrar las planillas de horas de los Mensual.
colaboradores.

Calcular los sueldos vy jornales. Mensual
Archivar recibos de sueldo firmados. Mensual

6 Receptar el informe del supervisor que habilita | Eventual

a una sancion.
Analizar la causa con el abogado laboralista. Eventual
Redactar la sancidn y aplicarla. Eventual
Colocar la novedad en el legajo y en el sistema | Eventual
de liquidacion.

7 Extraer segun planillas horarias del personal el | Mensual.

total de horas a facturar por cliente.
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Realizar la facturacion por pagina de AFIP. Mensual.

Entregdrsela al Gte. Gral. Mensual.
8 Confeccionar una base de datos de posibles Puntual.

clientes.

Idear acciones de MKT corporativos. Quincenal.

Detectar los medios mas efectivos para llegar Puntual.

al posible cliente.

Repartir la publicidad de la empresa: mailingy | Quincenal.

reparto puerta a puerta.

Controlar mediante la base de datos la Eventual.

efectividad de la publicidad realizada.

MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Indicar, en cada caso, la frecuencia de utilizacion de cada medio o herramienta y las funciones y/o tareas

para las que se emplea.

N° Funcién MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS Frecuencia
Todas Computadora con paquete office e internet Diaria
5 Sistema Sueldos y Jornales Mensual
5 Calculadora Diaria
Todas Impresora Diaria
1,4,5,6,8 | Teléfono celular corporativo Diario

CONOCIMIENTOS QUE EXIGE EL PUESTO DE TRABAJO

FORMACION ACADEMICA

Especificar el nivel de estudios y la especialidad que se precisa para poder desempefiar correctamente
las funciones/tareas incluidas en el puesto (Estudios primarios, Secundaria, terciaria, universitaria, post
grado)

Titulo universitario: Lic. En RRHH, Contador Publico con amplio manejo de legislacion

laboral o Abogado Laboralista con conocimientos en liquidacién de sueldo.

CONOCIMIENTQOS ESPECIFICOS

Indicar qué conocimientos tedricos-practicos (cursos, seminarios) no adquiridos en la formacion reglada,
son necesarios para poder desempefiar correctamente las funciones y tareas del puesto. Coloque en
cada caso, el nivel preciso siguiendo la ss escala: (1) conocimiento basico, (2) medio, (3) avanzado, asi
como las funciones que exigen dicho conocimiento.

N° Funcion CONOCIMIENTO ESPECIFICO Nivel
2 Técnicas de Reclutamiento y Seleccién medio
5 Curso en Liquidacién de Sueldo avanzado
4,5,6,7 Curso en legislacién laboral vigente avanzado

FORMACION PERMANENTE
Si el puesto exige la realizacion de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a que funcidn del puesto.
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El puesto requiere actualizacién permanente en legislacién laboral segun la funcion 4,
5, 6 y 7 correspondientemente.

EXPERIENCIA PREVIA

Indicar la experiencia laboral previa necesaria para poder desempefar adecuadamente las funciones y
tareas incluidas en el puesto, especificar en qué puesto/s precisa dicha experiencia y el tiempo minimo
de permanencia en cada puesto (independientemente del organismo en el que se adquiera).

3 afios de experiencia minima en puesto similar. Preferentemente en empresas de

servicio de dotacién mayor a 50 colaboradores.

TIEMPO NECESARIO PARA POER DESEMPENAR EL PUESTO ADECUADAMENTE

Especificar el tiempo que necesitaria una persona que llega nueva al puesto de trabajo (con la formacién
y experiencia citada anteriormente) para que pueda desempefiar correctamente las funciones y/o
tareas incluidas en el mismo.

6 meses a fin de conocer al personal y a los clientes y sus necesidades.

NIVELES DE AUTONOMIA

Indicar, para cada una de las funciones el grado de autonomia segun la ss escala:

(1)Ninguna autonomia, (2) Autonomia para determinar los métodos de trabajo, (3) autonomia para
determinar los métodos de trabajo y participar en la fijacion de los objetivos; (4) autonomia para
determinar los objetivos del puesto.

Autonomia FUNCIONES BASICAS
(3) Administrar los legajos y documentacion laboral pertinente al area.
(3) Reclutar y Seleccionar al personal para cubrir las vacantes.
(2) Capacitar al personal.
(4) Asesorar al personal en cuanto a la legislacion laboral.
(3) Liquidar sueldos y jornales.
(3) Aplicar medidas disciplinarias.
(3) Facturar el servicio prestado a los clientes.
(4) Realizar acciones de MKT corporativos.

TIPOS DE NORMAS QUE SE RECIBEN

Indicar si las normas que se reciben son en forma escrita u oral, y si estas son muy detalladas o
generales, asi como si se refieren a los métodos de trabajo, a las tareas o a los objetivos.

Las normas recibidas son tanto escritas como orales, y se refieren en su mayoria a las
tareas a realizar o dirigir.

DECISIONES

Indicar las decisiones mas representativas que puede tomar el ocupante del puesto, sefialando en cada
caso si la propone: (1) a los miembros del equipo de trabajo, (2) a un superior (3) a un érgano colegiado
(4) la tédmale mismo.

Las decisiones que se toman son del tipo: Directivas al personal y Mejoras para el
servicio.
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SOLUCIONES DE PROBLEMAS

Indicar qué tipo de problemas se presentan en el desempefio del puesto de trabajo, en qué funcién y/0
tarea/s se presenta y el tipo de solucion que requiere. (1) se traspasa a otra persona el problema (e;.
Superior inmediato) (2) sencilla y/o repetitiva, cuando las dificultades o soluciones se plantean siempre
de la misma forma (3) semejante a otras, existen precedentes en los que apoyarse (4) soluciones
innovadoras, no existen precedentes.

Las soluciones de problemas tomadas en este puesto son en su mayoria del tipo (3) y

(4).

RESPONSABILIDAD
SOBRE PERSONAS
SUPERVISION ORGANICA
Indicar el nimero de personas, sefalando el puesto que desempefian, que dependen del ocupante del
puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen del ocupante del puesto: 1
N° de personas que dependen directamente del ocupante del puesto: 1
N° de personas con mando: 1
N° de personas sin mando: 0

SUPERVISION FUNCIONAL
Indicar el nimero de personas, sefialando el puesto que desempefian, que dependen funcionalmente
del ocupante del puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen funcionalmente del ocupante del puesto: 40
N° de personas con mando: 2
N° de personas sin mando: 38
Sefialar si esta situacion es temporal o permanente: Es Permanente.
RESPONSABILIDAD ECONOMICA
Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable econémicamente de la gestidn, supervision y/o
control del bien. Sefiale la cuantia y el tipo del mismo.
Esta responsabilidad recae, sobre todo, en la funcién “liquidacién de sueldos” siendo la

responsable de gestionar, supervisar y controlar la misma.

SOBRE BIENES

Indicar los bienes materiales de los que es responsable la persona que ocupa el puesto.

Es responsable del cuidado de la integridad y no extravio del celular corporativo a su
cargo.

SOBRE LA SEGURIDAD DE OTROS

Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable de la seguridad de otras personas. Puede ser
compafieros, usuarios, etc. y, en caso afirmativo, especifique las posibles consecuencias de su actuacion
sobre la salud o seguridad de éstas y el grado de probabilidad de que ocurra la accién.

El ocupante del puesto no es responsable de otra persona bajo ninguna funcién que

ejecuta.

CONSECUENCIAS DE LAS ACTUACION DEFECTUQOSAS

Indicar las consecuencias (econdmicas, de imagen, etc) que se puede derivar de una actuacién
defectuosa del ocupante del puesto. Especificar el tipo de error, la forma de evitarlo, o, una vez
cometido, quién lo detectaria. Indicar la probabilidad (baja, media, alta) de que se produzca el error y la
importancia (baja, media, alta) del mismo.

| Funcién | Tipo de Error | Consecuencia | Quién lo
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N° detectaria

1 Archivo erréneo o falta de Perdida de tiempo y/o El

documentacion. econdmica ocupante.

2 Alta rotacion. Perdida de tiempo y dinero. | Cliente

Mala imagen de la empresa.

3 Capacitacion inadecuada u Perdida de tiempo y dinero. | Cliente

obsoleta

4 Asesoramiento erréneo Perdida de tiempo y Personal

confianza por parte del
personal.

5 Mal concepto liquidatorio o Perdida de tiempo y dinero. | Personal y

ausencia de concepto. el
contador.

6 Medida disciplinaria Mala imagen y malas Personal y

inadecuada relaciones humanas supervisor

7 Diferencia en la cantidad de Perdida de dinero Gte- Gral

horas realizadas y las
facturadas.
8 Canales de MKT sin alcance Perdida de dinero y tiempo | Gte. Gral
Funcion Probabilidad | Importancia Forma de evitarlo
N°

1 Baja Alta Atencidn absoluta. Archivo diario. No acumular

2 Media Alta Determinar el perfil del puesto c/ el cliente.
Respetar la propuesta para con el vigilador.

3 Baja Alta Poseer un programa de capacitacién
actualizado

4 Baja Media Poseer un manual de procedimientos
actualizado. Mantenerse informado.

5 Baja Alta Control en cada paso de la preliquidacién.

6 Baja Alta Recolectar la info. Completa de todos los
actores del hecho que requiere de una medida
disciplinaria correctiva.

7 Media Media Control en cada paso de la facturacion.

8 Media Alta Realizar seguimiento de las acciones emitidas.

RELACIONES HUMANAS
Sefialar los puestos con que se relaciona mas habitualmente el ocupante del puesto, especificando los
motivos de dicha relacién y la frecuencia de los contactos. Es preciso distinguir entre relaciones internas
y externas a la Organizacion.
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Con puestos adscriptos al mismo organismo o centro que el ocupante del puesto analizado.

Puesto Frecuencia Tipo
Gte. Gral Diaria Laboral/ personal
Resp. Adm y Logistica Diaria Laboral/ personal
Supervisor Diaria Laboral
vigiladores Semanal Laboral

RELACIONES EXTERNAS:

Con puestos de otros organismos o centros distintos al que adscribe el puesto analizado. Sefalar

organismo y los puestos.

Organismo Frecuencia Tipo
Abogado Laboralista semanal Laboral
contador semanal Laboral
Asesor de seguros eventual Laboral
Medicina laboral eventual laboral

AMBIENTE DE TRABAJO
CONDICIONES DE TRABAJO

Indicar el lugar en el que habitualmente se realizan las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de
trabajo objeto de analisis (despacho individual, sala comun, a la intemperie, etc.) y el % del tiempo que
permanece en ellos.

Despacho Individual 90%
Sala Comun 5% (reuniones)
Intemperie 5% (tramites en la calle)

CONDICIONES AMBIENTALES

Indicar las condiciones fisicas (iluminacién, temperatura, ruido, humedad, etc.) del lugar donde se lleva a
cabo las funciones y/o tareas del puesto y el % de tiempo que se permanece sometido a dichas
condiciones ambientales.

Las condiciones ambientales son buenas el 95% del tiempo, la oficina esta bien
equipada.

RIESGOS

Indicar el tipo de riesgo de accidentes o enfermedades profesionales que puede conllevar la realizacién
de las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de trabajo y % de tiempo que permanece sometido a
dichos riesgos.

El ocupante del puesto de trabajo no se encuentra sometido a riesgo frecuente, no
esta exento de algln accidente.

HORARIO

Indicar el horario habitual del ocupante del puesto y este es continuo, cortado, a turno, etc.
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El horario habitual de trabajo es de L a V de 9 a 14 en la oficina. Y luego, disponibilidad
on line full time.

OBSERVACIONES

e Del analista:

1- Se observan que las funciones 7 (facturacion) y 8 (MKT) no deberian ser
aplicaciéon en este puesto. Correspondiendo ambas al Gte. Gral. Se sabe que los
tres puestos analizados que son desarrollados por los miembros de la familia
realizan la funcién 8 lo que denota en retrabajo y muchas veces en malestar
entre los mismos ante la pérdida de tiempo.
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Anexo 4.3 Analisis de Puesto Responsable Administracion y Logistica

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Departamento: Administracion/Operaciones

Nombre del Puesto: Responsable de Administracion y Logistica
Persona entrevistada: 1 (una)

Antigliedad en el puesto: 2 (dos) afios.

DATOS DE LA ENTREVISTA
Analista: Maldonado M Florencia
Fecha: 11/2013

ORGANIGRAMA DEL PUESTO
Nombre del puesto del que depende o Superior Jerarquico: Director /Gerente General
Nombre y N° de puesto/s que dependen de El o subordinados:

Director

Gte. RRHH y
Operaciones

Responsable
Adm.Y

I nnistica

Cpo. Supervisores

Cpo. Vigiladores

RESUMEN DEL PUESTO

Sintetice en pocas palabras la “finalidad” u “objetivo” del puesto de trabajo (Para Qué se realizan las
funciones y/o Tareas)

“Administrar Y Organizar el capital fisico y financiero de la empresa en la busqueda del
objetivo ultimo, brindar un servicio de seguridad, global, profesional y eficiente
SIEMPRE”

FUNCIONES BASICAS INCLUIDAS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Describir las funciones basicas incluidas en el Puesto de Trabajo (dirigir, controlar, gestionar, etc.)

N° FUNCIONES BASICAS
1 Realiza tareas de secretariado. Recepcidn fisica y telefénica de visitas.
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Confecciona y administra los gastos de la agenda corporativa.

Solicita presupuestos a proveedores del drea logistica.

Mantiene y controla el stock de material logistico.

bW N

Realizar acciones de MKT corporativos.

TAREAS INCLUIDAS EN CADA FUNCION BASICA

7. Descripcion de cada una de las tareas incluidas en el puesto.
8. Frecuencia de la tarea.

Funcién N° TAREA Frecuencia
1 Atiende y deriva las visitas al drea Diario
correspondiente.
Armado y mantenimiento de los biblioratos Diario
gue contienen documentacién corporativa.
Realiza fotocopias que le soliciten las Diario
diferentes areas, asi como confeccion de
planillas y documentos.
2 Anota en la planilla correspondiente, los gastos | Diario
segln comprobantes.
Envia la planilla y comprobantes al Cr. Mensual
Recibe los comprobantes del Cr. Y los archiva. Mensual.
3 Recibe solicitud de compras del area comercial | Eventual
con detalle de cantidades y prendas o
elementos a comprar.
Solicita presupuestos a 3 proveedores. Eventual
Contrata, previa autorizacién Gte. Gral. Eventual
Recepciona y entrega los elementos al Eventual
personal.
4 Ordena y clasifica el material logistico: Semanal
uniformes y EPP en placares.
Controla el stock existente a través de las Semanal.
planillas informaticas ad hoc.
5 Confeccionar una base de datos de posibles Puntual.
clientes.
Idear acciones de MKT corporativos. Quincenal.
Repartir la publicidad de la empresa: mailing Quincenal.

MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Indicar, en cada caso, la frecuencia de utilizacidon de cada medio o herramienta y las funciones y/o tareas

para las que se emplea.

N° Funcién MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS Frecuencia
Todas Computadora con paquete office e internet Diaria
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1,2,3 Calculadora Diaria
Todas Impresora Diaria
4 Teléfono celular corporativo Diario

CONOCIMIENTOS QUE EXIGE EL PUESTO DE TRABAJO
FORMACION ACADEMICA

Especificar el nivel de estudios y la especialidad que se precisa para poder desempefiar correctamente
las funciones/tareas incluidas en el puesto (Estudios primarios, Secundaria, terciaria, universitaria, post
grado)

Titulo Técnico en administracion y/o Técnico en Logistica.

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Indicar qué conocimientos tedricos-practicos (cursos, seminarios) no adquiridos en la formacion reglada,
son necesarios para poder desempefiar correctamente las funciones y tareas del puesto. Coloque en
cada caso, el nivel preciso siguiendo la ss escala: (1) conocimiento bdsico, (2) medio, (3) avanzado, asi
como las funciones que exigen dicho conocimiento.

N° Funcién CONOCIMIENTO ESPECIFICO Nivel
1 Curso en Atencidn al Cliente Medio.
Manejo de sistema operativo para Medio.
almacenamiento y stock de material

FORMACION PERMANENTE
Si el puesto exige la realizacion de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a que funcidon del puesto.

El puesto no requiere actualizacién permanente.

EXPERIENCIA PREVIA

Indicar la experiencia laboral previa necesaria para poder desempefiar adecuadamente las funciones y
tareas incluidas en el puesto, especificar en qué puesto/s precisa dicha experiencia y el tiempo minimo
de permanencia en cada puesto (independientemente del organismo en el que se adquiera).

2 afios de experiencia minima en puesto similar. Preferentemente en empresas de

mismo rubro (o de servicio) de dotacién mayor a 50 colaboradores.

TIEMPO NECESARIO PARA POER DESEMPENAR EL PUESTO ADECUADAMENTE

Especificar el tiempo que necesitaria una persona que llega nueva al puesto de trabajo (con la formacidn
y experiencia citada anteriormente) para que pueda desempefiar correctamente las funciones y/o
tareas incluidas en el mismo.

2 meses a fin de conocer al personal y a los clientes y sus necesidades.

NIVELES DE AUTONOMIA

Indicar, para cada una de las funciones el grado de autonomia segun la ss escala:

(1)Ninguna autonomia, (2) Autonomia para determinar los métodos de trabajo, (3) autonomia para
determinar los métodos de trabajo y participar en la fijacion de los objetivos; (4) autonomia para
determinar los objetivos del puesto.
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Autonomia FUNCIONES BASICAS
(2) Realiza tareas de secretariado. Recepcion fisica y telefdnica de visitas.
(1) Confecciona y administra los gastos de la agenda corporativa.
(3) Solicita presupuestos a proveedores del drea logistica.
(4) Mantiene y controla el stock de material logistico.
(3) Realizar acciones de MKT corporativos.

TIPOS DE NORMAS QUE SE RECIBEN

Indicar si las normas que se reciben son en forma escrita u oral, y si estas son muy detalladas o
generales, asi como si se refieren a los métodos de trabajo, a las tareas o a los objetivos.

Las normas recibidas son escritas y se refieren en su mayoria a las tareas a realizary a

los métodos de trabajo.

DECISIONES

Indicar las decisiones mas representativas que puede tomar el ocupante del puesto, sefialando en cada
caso si la propone: (1) a los miembros del equipo de trabajo, (2) a un superior (3) a un érgano colegiado
(4) la toma el mismo.

Las decisiones que se toman son del tipo: Mejoras para el servicio.

SOLUCIONES DE PROBLEMAS

Indicar qué tipo de problemas se presentan en el desempefio del puesto de trabajo, en qué funciéon y/0
tarea/s se presenta y el tipo de solucién que requiere. (1) se traspasa a otra persona el problema (ej.
Superior inmediato) (2) sencilla y/o repetitiva, cuando las dificultades o soluciones se plantean siempre
de la misma forma (3) semejante a otras, existen precedentes en los que apoyarse (4) soluciones
innovadoras, no existen precedentes.

Las soluciones de problemas tomadas en este puesto son en su mayoria del tipo (1) en

cuanto a las tareas administrativas y (3) en cuanto a las tareas de Logistica.

RESPONSABILIDAD

SOBRE PERSONAS

SUPERVISION ORGANICA

Indicar el nimero de personas, sefialando el puesto que desempefian, que dependen del ocupante del
puesto, siguiendo el siguiente esquema:

N° total de personas que dependen del ocupante del puesto: 39

N° de personas que dependen directamente del ocupante del puesto: 0
N° de personas con mando: 0
N° de personas sin mando: 0

SUPERVISION FUNCIONAL
Indicar el nimero de personas, sefialando el puesto que desempeifian, que dependen funcionalmente
del ocupante del puesto, siguiendo el siguiente esquema:
N° total de personas que dependen funcionalmente del ocupante del puesto: 3
N° de personas con mando: 3
N° de personas sin mando: 0

Sefialar si esta situacion es temporal o permanente: ES Permanente.
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RESPONSABILIDAD ECONOMICA
Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable econdmicamente de la gestion, supervisién y/o
control del bien. Sefale la cuantia y el tipo del mismo.

Esta responsabilidad recae tanto en la supervision de los gastos corporativos como en
el control del material logistico.

SOBRE BIENES

Indicar los bienes materiales de los que es responsable la persona que ocupa el puesto.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Es responsable del cuidado de la integridad y no extravio del celular corporativo a su
cargo. Y de todo el stock del material logistico.

SOBRE LA SEGURIDAD DE OTROS
Indicar si la persona que ocupa el puesto es responsable de la seguridad de otras personas. Puede ser
compaiieros, usuarios, etc. y, en caso afirmativo, especifique las posibles consecuencias de su actuacion
sobre la salud o seguridad de éstas y el grado de probabilidad de que ocurra la accién.

El ocupante del puesto no es responsable de otra persona bajo ninguna funcién que

ejecuta.

CONSECUENCIAS DE LAS ACTUACION DEFECTUOSAS
Indicar las consecuencias (econdmicas, de imagen, etc) que se puede derivar de una actuacién
defectuosa del ocupante del puesto. Especificar el tipo de error, la forma de evitarlo, o, una vez
cometido, quién lo detectaria. Indicar la probabilidad (baja, media, alta) de que se produzca el error y la
importancia (baja, media, alta) del mismo.

Funcion N° Tipo de Error Consecuencia Quién lo
detectaria

1 No dar el parte al receptor | Perdida de tiempo y dinero. | La visita.
de la visita. Mala imagen corporativa.

2 No asentar gastos en Perdida de tiempo y dinero | Gte. Gral y
planillas o extraviar Cr.
comprobantes. Mal
archivo.

3 Contratar a un proveedor Perdida de tiempo y dinero. | Cliente.
incumplidor. No reclamar.

4 No solicitar la cantidad Perdida de tiempo y dinero. | Personal y
adecuada. Desorden en el Gte.
material stockeado.

5 No realizar e.mailing Falta de presencia en el Gte. Gral
corporativo. mercado.

Funcidon Probabilidad Importancia Forma de evitarlo
N°

1 Baja Media Llevar una agenda de visitas y llamados.

2 Baja Alta Atencidn absoluta. Archivo diario. No acumular

3 Baja Media/Alta | Solicitar vs. Presupuestos. Poseer una agenda

de proveedores “negativos”.

4 Baja Media Realizar previsidon en cuanto a stock necesario
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mensualmente.

5 Baja

Media

Diagramar una campania s/ efemérides.

RELACIONES HUMANAS

Sefalar los puestos con que se relaciona mas habitualmente el ocupante del puesto, especificando los
motivos de dicha relacién y la frecuencia de los contactos. Es preciso distinguir entre relaciones internas

y externas a la Organizacion.

RELACIONES INTERNAS:

Con puestos adscriptos al mismo organismo o centro que el ocupante del puesto analizado.

Puesto Frecuencia Tipo
Gte. Gral Diaria Laboral/ personal
Gte. RRHH y operaciones Diaria Laboral/ personal
Supervisor Semanal Laboral
vigiladores Eventual Laboral

RELACIONES EXTERNAS:

Con puestos de otros organismos o centros distintos al que adscribe el puesto analizado. Sefalar
organismo y los puestos.

Organismo Frecuencia Tipo
Proveedores eventual Laboral
contador semanal Laboral
Asesor de seguros eventual Laboral

AMBIENTE DE TRABAJO
CONDICIONES DE TRABAJO

Indicar el lugar en el que habitualmente se realizan las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de
trabajo objeto de analisis (despacho individual, sala comun, a la intemperie, etc.) y el % del tiempo que
permanece en ellos.

Despacho Individual 90%
Intemperie 10% (tramites en la calle)

CONDICIONES AMBIENTALES

Indicar las condiciones fisicas (iluminacién, temperatura, ruido, humedad, etc.) del lugar donde se lleva a
cabo las funciones y/o tareas del puesto y el % de tiempo que se permanece sometido a dichas
condiciones ambientales.

Las condiciones ambientales son buenas el 95% del tiempo, la oficina esta bien

equipada.

RIESGOS

Indicar el tipo de riesgo de accidentes o enfermedades profesionales que puede conllevar la realizacién
de las funciones y/o tareas incluidas en el puesto de trabajo y % de tiempo que permanece sometido a
dichos riesgos.
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El ocupante del puesto de trabajo no se encuentra sometido a riesgo frecuente, no
esta exento de algln accidente.

HORARIO

Indicar el horario habitual del ocupante del puesto y este es continuo, cortado, a turno, etc.

El horario habitual de trabajo es de L a V de 9 a 14 en la oficina. Y luego, disponibilidad
on line full time.

OBSERVACIONES

e Del analista:
1- Se observan que la funcién 5 (MKT) no deberia ser aplicacién en este puesto,
correspondiendo al Gte. Gral. Se sabe que los tres puestos analizados que son
desarrollados por los miembros de la familia realizan la funciéon 5 lo que denota en
retrabajo y muchas veces en malestar entre los mismos ante la perdida de tiempo.
2- Por otra parte, se observa que todas las funciones que lleva este puesto deberian
contar con mayor autonomia de la que el ocupante posee, y esto es asi porque el
compromiso del miembro de la familia actuante no es el que deberia, estd acomodada
en ser “hija de” y no toma la capacitacion pertinente sabiendo que detras estdn su
padre y hermana. Esto se solucionaria, ampliamente con la contratacién de una
persona idénea. Pero es una EF y estas cosas pasan.
3- Los tramites bancarios diarios, de retiro de dinero y/o averiguacién de estados de
cuenta, cobertura de cheques, etc. deberia ser realizados por este puesto una vez a la
semana.

e Del ocupante del puesto:
La tarea simplemente no le gusta, ella es actriz. “Hago lo justo y necesario para
v/ ]

cumplir”, “no me gusta que me impongan tiempos”.
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Anexo 5 - Descripciones de Puestos
Anexo 5. 1 DP Gerente General
Anexo 5.2 DP Responsable RRHH

Anexo 5.3 DP Responsable de Administracidn y Logistica
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