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1) RESUMEN

El presente trabajo tiene como principal objetivo desarrollar un proyecto de aplicacion
para la empresa “Enrique Berdini & Cia S.R.L”, con la finalidad de implementar un cambio en el
tipo de liderazgo que actualmente gobierna la empresa. Se desarrollaron una serie de encuentros,
que se dieron cita en el trascurso de tres meses con la junta directiva y miembros de la empresa
familiar que trabajan en la empresa. El proyecto se dividié en cuatro mddulos, el primero tiene el
objetivo de sensibilizar a la EF sobre la importancia de la misma en el mercado local; el segundo
modulo tiene como premisa definir la visién, misién y objetivos de la empresa; en el tercer
modulo se desarrollan las actividades de identificacion del tipo de liderazgo actual y
modificaciones que se deben realizar para cambiar el tipo de liderazgo; y finalmente un cuarto
maodulo de cierre donde se trabajara en conjunto las medidas necesarias para poner en practica lo
tratado en los pasos anteriores. Por ultimo se realiza una evaluacion pre-test / post-test para

determinar el impacto que tuvo el proyecto.

ABSTRACT

The present work has as main objective to develop an application project for the company
"Enrique Berdini & Cia S.R.L" in order to implement a change in the type of leadership that
currently governs the company. A series of meetings were developed within three months
between the board and members of the family enterprise working at it. The project was divided
into four modules; The first aims to sensitize the EF on the importance of it in the local market;
The second module is premised on defining the vision, mission and objectives of the company;
In the third module activities identifying the type of current leadership and modifications that
must be made to change the type of leadership are developed; and finally a closing fourth
module where the necessary measures to implement will work together as discussed in the
previous steps. Finally, a pre-test / post-test evaluation is performed to determine the impact of

the project.
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2) INTRODUCCION

“Una organizacion es lo que tiene, los recursos de que dispone y como los emplea; el
recurso esencial estd constituido por los hombres, sus capacidades, cohesion e
identificacidn, el desarrollo de una historia y una cultura comunes, y la adhesion a las
mismas por parte de todos los integrantes. A medida que se logran estos objetivos, el
“capital intangible” de la organizacion crece y con ello el “valor” de lo que produce o

entrega a la sociedad.”

Horacio A. Irigoyen

En el presente trabajo de seminario final de graduacion de la carrera Licenciatura en
Psicologia con orientacién en Psicologia Organizacional de la Universidad Empresarial Siglo 21,
se desarrolla un proyecto de aplicacién profesional para la empresa Enrique Berdini & Cia.
S.R.L de la localidad de Inriville, Provincia de Cordoba.

La empresa consultada, es una empresa familiar que se dedica a la compra y venta al por
mayor y menor de cereales, oleaginosas, forrajeras y semillas, asi como también a la venta de
agroquimicos vy fertilizantes, y asesora sobre su utilizacion.En la actualidad, la empresa cuenta
con un directorio formado por 12 socios, 6 empleados en las oficinas principales y 14 empleados
en el resto de la planta. Debido a la trama vincular de la empresa, al aumento de herederos y al
inevitable aumento de personas con quien interactuar, es que surge la necesidad de intervenir en
la misma, con el fin de mejorar su Cultura Organizacional, para facilitar su desarrollo futuro.

La intervencién en la Cultura Organizacional de una empresa es muy importante, ya que
como menciona Schein (1988), la cultura organizacional puede determinar el grado de
efectividad de una empresa y los efectos de la misma son profundos y estan esquematizados,
suponen una demanda de calidad, e invitan a proyectar nuestras propias presunciones si los datos
no parecen claros. En funcién del relevamiento institucional se detecta que a raiz de la partida
del gerente general, queda la estructura acéfala y falta de lideres que han estado en la empresa
desde sus comienzos siguiendo lineamientos de los fundadores; y por ende se ve peligrar la
supervivencia y adaptacion al medio por parte de la empresa.

Partiendo de esta premisa, el propdsito de este proyecto es fomentar el liderazgo
transformacional, que implicara un incremento de las capacidades de los integrantes de la

empresa para resolver individual o grupalmente los diferentes problemas. Otra intencién es,
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promover que la junta directiva, junto con los mandos superiores y medios, reflexionen sobre la
mision, vision y valores de la empresa, que sera el comienzo de un proceso a largo plazo hacia la
profesionalizacion de la misma.

Al final de esta presentacion, se expone el proyecto de aplicacion, pautando las

actividades a desarrollar por parte de los directivos de la empresa en los diferentes encuentros y

una posterior evaluacion del impacto de su implementacion.
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3) ANTECEDENTES

Es de particular interés para este presente trabajo, la importancia que tiene las empresas
familiares dentro de un contexto social determinado, y como su desarrollo o deterioro afecta a la
sociedad donde esté inserta.

Entre los aportes al tema mencionado se destaca principalmente la contribucion que hace
Eduardo Press, en su libro “Empresas de Familia” Del conflicto a la eficiencia, en donde de
manera muy concreta informa que el 75% de las empresas nacionales, son empresas familiares,
que generan entre el 40 y el 42% del PBI, que brindan cerca del 70% de los puestos de trabajo y
generan el 90% de los nuevos puestos. Por otro lado, el 70% de las firmas desaparece en cada
generacion, y esto ultimo no es un dato menor. (Press, 2011, Pag. 22)

A su vez, en un trabajo doctoral realizado por Ascension Barroso Martinez (2013) de la
Universidad de Extremadura, Espafia, se analizo la influencia de las Empresas Familiares a la
hora de compartir y transferir conocimientos entre sus miembros y la gestion del conocimiento.
La conclusion a la cual llego fue que existe una relacion positiva entre la transmision del
conocimiento y la orientacion emprendedora, la cual también influye de manera positiva en el
rendimiento de la empresa. La influencia de la familia es determinante y moderadora de esa
relacion. Extraido de Biblioteca de Universidad de Extremadura “la importancia de la Gestion
del Conocimiento en el espiritu emprendedor de la Empresas Familiares”. (Barroso Martinez,
2013, pag. 294 a 302)

Por otro lado y de acuerdo con los resultados de un estudio realizado en empresas
colombianas, por Contreras, Barbosa, Juarez y Uribe (2010) Efectos del Liderazgo y del Clima
Organizacional Sobre el Riesgo Psicosocial, como Criterio de responsabilidad social, en
empresas colombianas del sector salud [version electrénica] Revista Argentina de Clinica
Psicoldgica XIX (2) 173-182, en donde correlacionaban el estilo de liderazgo con el clima
organizacional, las empresas estudiadas presentaban riesgos psicosociales principalmente
influidos por aspectos relacionados con el clima organizacional. En relacion al liderazgo, se pudo
constatar a través de la investigacion realizada, dos estilos de liderazgo distintos, uno de ellos
considerado deseable, mientras que el otro reunia las caracteristicas de ser un estilo no deseable.
Contrariamente a los que se esperaba, se determino el posible efecto de las variables culturales
sobre el liderazgo, y se insto a seguir estudiado con mayor detenimiento el tema.

En el articulo de Milena Felairan Abreu (2005) “Una revision tedrica de modelos

aplicados a la empresa familiar” [version electronica] Omnia, XI (3) 2-19 Universidad del Zulia,
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se realiza una revision critico-tedrica en torno a las caracteristicas distintivas de la empresa
familiar; cotejando conceptos y modelos significativos en relacion a los denominados ciclos

evolutivos de la organizacion en estudio.

Para finalizar las EF, su naturaleza, desarrollo y continuidad, se han convertido, en las
dos ultimas décadas, en tema de estudio de un buen namero de profesionales; la importancia que
ésta ha tomado podria explicarse por la configuracion singular de este tipo de organizacion. La

misma se caracteriza por la compleja integracion de una triada sistémica que funciona

simultdneamente: familia, capital y negocio. Tales sistemas suelen responder a demandas,

asignaciones y prestaciones independientes; sin embargo, en el caso de la empresa familiar se
registra una superposicion de estas esferas. Asi pues, a diferencia de cualquier otra organizacién
economica cuyo fin especifico es la rentabilidad del capital bajo un determinado estatus juridico
de propiedad, en el sistema familia-empresa tal fin se mezcla con una carga valorativa y

emocional inherente de la matriz familiar.
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4) OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Fomentar el liderazgo Transformacional en la empresa Enrique Berdini & Cia. S.R.L. a

través de talleres psicoeducativos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Ejercitar la capacidad de comunicacion eficaz en los mandos superiores y medios.

Promover que los mandos superiores y medios, adquieran conductas de apertura al

cambio e innovacion.

Promover en la junta directiva, la reflexién sobre la misién, vision y valores de la

empresa.

Estimular en los lideres la capacidad de promover en sus empleados, la pertenencia a la

empresa.
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5) MARCO TEORICO

5.1) Las Empresas Familiares

La caracteristica principal de las Empresas Familiares, es que una sola familia es
propietaria, la administra o ejerce alguna forma de control sobre la misma. Se podria decir que la
Empresa Familiar es la organizacion comercial mas antigua en la historia de la humanidad. Si
bien las fuentes para el analisis de este tema no son abundantes, los especialistas en empresas
familiares coinciden en apuntar que la mejor manera de lograr su perdurabilidad en el tiempo,
pasando de generacion en generacion, es su planificacion profesional con la mayor anticipacién
posible. “Se suele asociar a las empresas familiares con las empresas pequefias y poco
profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamafio ni calidad de su gestion
directiva, sino el hecho de que la propiedad y la direccion estén en manos de uno 0 mas
miembros de un mismo grupo familiar y que existe intencién de que la empresa siga en
propiedad de la familia”. Goyzueta Rivera, Samuel (2013),” Modelo de gestion para las
empresas familiares con perspectivas de crecimiento y sostenibilidad” [versidn electrdnica],
Perspectivas, XVI (31) 87-132. Es entonces que tenemos tres conceptos que definen claramente
una EF: la familia, la propiedad y el negocio. (Press E. 2011).

Siguiendo los aportes, del autor antes mencionado, en su libro “Empresas de Familia”, de
manera muy concreta informa que el 75% de las empresas nacionales, son empresas familiares,
que generan entre el 40 y el 42% del PBI, que brindan cerca del 70% de los puestos de trabajo y
generan el 90% de los nuevos puestos. Por otro lado, el 70% de las firmas desaparece en cada
generacion, y esto Ultimo no es un dato menor. (Press, 2011, Pag. 22)

Por su parte, Santiago Dodero (2008), expresa que las empresas familiares Ilaman la
atencion por su volatilidad, o sea, su alta tasa de mortalidad.

La principal caracteristica que tienen las empresas familiares, y que ha sido el motivo de
diversos articulos e investigaciones en este campo, es la superposicion que se dan entre los
sistemas familia y la empresa, que no suele ser facil conciliar.

El ciclo de vida de las Empresas Familiares depende de una serie de medidas que
incluyen aspectos familiares y propios de la empresa. Por este motivo, se detallan a continuacion

las etapas del ciclo de vida de las EF propuestas por Eduardo Press (2011, pag. 77 a 81):
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Etapa 1: Los negocios de familia surgen a través de un proceso que pasa solo por la
iniciativa de su fundador que emprende el negocio. Es la etapa inicial de la vida de la empresa,
en la que generalmente se inicia el emprendimiento para lograr ser independiente
economicamente, pone el acento en el deseo y en el proyecto particular de dejar de vivir de un
sueldo y ser él quien sea el que decide sobre su trabajo. Aqui el fundador cumple un papel
fundamental ya que es él quien cumple varias funciones y no suele tener con quién compartir las
decisiones porque hay mucho de intuitivo detrds de cada una. El objetivo esta puesto en
sobrevivir y hacer diferencias en la caja de las que depende la seguridad economica de la familia,

por lo que el fundador siente placer del éxito, pero también el temor por el fracaso.

Etapa 2: El fundador esta convencido de que su proyecto es viable y que puede tener
éxito. El tiempo que ha transcurrido desde su fundacién, generalmente va desde los 5 afios en
adelante, pero todavia no ha cumplido 20 afios de antigliedad. Para esta nueva etapa se ha ido
incorporando personal a la empresa, y en ciertos casos suelen ser los hijos o conyuges. La
estructura de la organizacion ha comenzado a cambiar, debido a que estd creciendo, se vuelve
mas amplia y compleja. Esto supone una cierta estructura funcional en la que se asignan tareas a
personas que deberan tomar decisiones y dar cuenta de ellas. La comunicacion sigue siendo
bastante informal pero mas compleja por la nueva estructura organizativa que da origen a esta
etapa. Es el tiempo de pensar en planes estratégicos y en politicas nuevas para areas
administrativas u operativas o eventualmente de Recursos Humanos. El objetivo de esta etapa es

el de mantener la estabilidad lograda y continuar el desarrollo de la empresa familiar.

Etapa 3: Esta etapa esta caracterizada por la madurez de la empresa y en algunos casos

una posicion privilegiada en el mercado. En muchos casos se ha invertido en crear otros

negocios o en mejorar las instalaciones para brindar un mejor servicio. El fundador esta pisando

la edad de 55 afios y sus hijos ya estan grandes, y los aportes de estos a la empresa comienzan a
marcar diferencias con los ideales del fundador. El aporte emprendedor de los hijos tiene el
desafio de probar que lo nuevo puede funcionar, muchas veces es resistido por los miedos de
cambiar las cosas que le dieron tan buenos resultados al fundador. Si el fundador consigue
superar la crisis anterior entonces la empresa podra seguir creciendo en virtud de la sinergia que
los hijos habran logrado con sus padres para emprender nuevos negocios y dirigir mejor la
empresa, y por el compromiso que los empleados siguen manteniendo con la organizacion. El
objetivo de esta etapa, suele ser la transicion ordenada de la direccién, mantener la integracion de

la familia, crecer y expandirse.
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Etapa 4: si todo lo expresado en las etapas anteriores se desarrolla sin inconvenientes,
podré hacerse presente una cuarta etapa. El fundador ha alcanzado la edad entre 60 y 80 afios, y
los hijos 40 afos aproximadamente. A su vez, comienzan a interesarse por la empresa los nietos.

De la etapa del fundador a la de sus hijos supone pasar de un poder concentrado en una
sola persona, a otro donde los hijos deben aprender a consensuar el poder para tomar decisiones
que beneficien a la empresa por encima de sus intereses personales. Esto supone incorporar
buenas préacticas para el gobierno corporativo de la EF, y comienzan a aparecer cuestiones
relacionadas con la transicion de una generacion a la otra, como quién va a ser el encargado de

ocupar el lugar del fundador y eventualmente si se quiere continuar con el negocio familiar.

En las empresas familiares la estrategia esta fuertemente influida por la filosofia, los
valores y las metas de la familia propietaria, por tal motivo se debe estudiar como hacer para que
estas no se constituyan en un obstaculo para que sus empresas perduren a través de las sucesivas
generaciones. (Ward, John L. 1985)

Siguiendo los aportes de este autor y los resultados de sus investigaciones en relacion a la

mortalidad de las empresas familiares, el 60% de ellas no logra llegar a la tercera generacion por

dificultades y conflictos familiares. Si bien es cierto esta afirmacion, es a mi entender, lo que le

ha servido al viejo paradigma (padre funda, hijo disfruta, nieto funde) para justificar una
cuestion, que no es simple causa y efecto; no necesariamente tiene que ser una empresa familiar
para tener dificultades en la sucesion o continuidad del negocio. Muchas empresas no familiares,
tienen similares indices de mortalidad.

Ahora bien, juzgar el desempefio de los miembros de la familia, elegir el sucesor que
estara en la gerencia de la empresa, asignar funciones entre los miembros de la familia,
establecer quienes pueden y quienes no pueden trabajar en la empresa y el nivel de remuneracién
de los mismo, son algunos de los motivos por los cuales se generan conflicto en las EF. Estos
conflictos, podemos diferenciarlos de la estrategia de negocio, la propiedad de las acciones y
discutir la reinversion de las ganancias. Los primeros tienen mas que ver con la familia y la
gestion de rrhh que los segundos. Y es ahi donde nuestra labor como agentes de cambio desde la
psicologia podemos intervenir.

Kenneth (1977) sostiene que la estrategia elegida es la que debera definir la cultura, la
estructura organizativa, el estilo de direccion y las competencias de los recursos humanos. Pero
en las empresas familiares el proceso pareceria ser al revés, ya que los valores que explican la

cultura de la empresa son los que influyen sobre la estrategia.
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Las EF que cuentan con un gobierno eficaz tienen una planificacién estratégica v,
ademas, planifican la sucesién con un enfoque estratégico, tanto empresarial como familiar. En
un buen gobierno esta la clave del éxito, (Dodero, 2008). En la EF, el gobierno corporativo
puede ser entendido como un sistema que engloba todas las relaciones entre los propietarios, sus
familiares y las personas que forman parte de la empresa.

Siguiendo los aportes de este autor, los 6rganos de gobierno en la empresa familiar se
dividen en dos categorias:

* Los que hacen al gobierno de la empresa, que llamaremos Asamblea Familiar,
Directorio o Comité ejecutivo.

* Los que contribuyen al compromiso de la familia con la empresa, que llamaremos

“Consejo familiar.”

Los miembros de la familiar, que aspiren a cumplir un rol dentro de la organizacion,
deberan poseer cualidades personales y profesionales que se adecuen al puesto solicitado.
Cuando hablamos del directivo como estratega nos referimos a él como un descubridor de
oportunidades con capacidad emprendedora. EI directivo como ejecutivo es el que procura
descubrir y aprovechar los talentos y energias de los integrantes de la organizacion, de manera
que cada uno realice sus tareas con el mayor nivel de satisfaccion posible. En cambio, el
directivo como lider es el que se ocupa del desarrollo de las personas y de promover una cultura

coherente con la estrategia. De este modo, procura que la gente actle por motivos trascendentes

y asi mejoran la unidad y el compromiso con la empresa. (Dodero, 2008)

En la empresa familiar Enrique Berdini & Cia S.R.L. el capital, la gestion y el gobierno
estdn en manos de la familia, y ésta tiene el propdsito de darle continuidad a la empresa en
manos de la siguiente generacion familiar, aungque no se han tomado las medidas necesarias para

ello.

5.2) Cultura organizacional

Como se menciona en los parrafos anteriores, las empresas familiares se diferencian de
las demas empresas, entre otras caracteristicas, por su cultura que es la que influye sobre su
estrategia. Edgar Schein (1988, Pag. 25) da la siguiente definicion: “La cultura de una

organizacion se refiere a las presunciones y creencias basicas que comparten los miembros de
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una organizacion. Ellas operan de forma inconsciente, definen la vision que los miembros de la
organizacion tienen de esta y de sus relaciones con el entorno y han sido aprendidas como
respuestas a los problemas de subsistencia en el entorno y a los propios de la integracién interna
de la organizacion.”

La cultura empresarial, por ende, serdn los comportamientos observados, las normas de
interrelacion y los valores compartidos.

Este autor, propone analizar tres niveles en particular:

1° Nivel: De las Producciones: Este nivel corresponde a lo que uno ve, escucha y siente
cuando se encuentra con un grupo nuevo que tiene una cultura desconocida para uno. Los
artefactos incluyen productos, servicios e incluso conductas de los miembros del grupo. La
tecnologia el lenguaje, la estratificacién e incluso la vestimenta..

2° Nivel: Valores: Afirma que el segundo nivel de la cultura son los valores adoptados.
Anteriormente se vio que un valor era algo que valia la pena hacer o la razén para hacer lo que
hacemos. Los valores adoptados son las razones que esgrimimos para explicar por qué hacemos
lo que hacemos.

3° Nivel: Presunciones Subyacentes Béasicas: Cuando se practica reiteradamente una

accion, y ésta da buenos resultados, a la larga queda como la Unica opcién véalida a seguir. Son

aquellas ideas implicitas que toman por sentado los miembros de la organizacion. El autor las

identifica como “teorias en uso”, esto es, las presunciones tacitas que realmente orientan la

conducta, y ensefian a los miembros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las cosas.

Es por ello, que el objetivo principal de la cultura organizacional es resolver los
problemas basicos del grupo respecto a su supervivencia y adaptacion en el medio que lo rodea.

Dado que la cultura es un proceso dindmico, la mejor manera de entenderla es la de
acercarse a la teoria de los grupos Y el liderazgo, teniendo en cuenta la manera en que esa teoria
ha tratado la formacion de nuevas empresas.

Cabe aclarar que todo grupo o empresa, debe desarrollar un concepto compartido sobre
su problematica de supervivencia vital, del que practicamente se deriva su mas esencial sentido
sobre su mision central o razon de ser. En casi todas las empresas, esta definicion compartida
gira en torno a la cuestion de la supervivencia econdémica y el crecimiento que, a su vez, supone
la entrega de un producto o servicio necesarios a los clientes.

Toda organizacion, debe definir y cumplir su mision central o de lo contrario no
sobrevivira. La mision correspondiente implica ademéas un sentido mas profundo sobre el como

sobrevivir en un entorno determinado, donde la respuesta a ésta pregunta define mas
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discretamente lo que el grupo en dltima instancia considera su identidad. (Schein 1988). Cada
empresa en funcién de su propia realidad deberd disefiar su propia estructura. (Echeverria R.
2000)

Segun Covey ese enunciado de la mision se convierte en la constitucion de la familia, su
norma, el criterio para la evaluacion y la toma de decisiones. Le otorga continuidad y unidad, asi

como direccion. (1989).

5.3) Liderazgo

La cultura organizacional, es una idea que decanta del planteamiento de la estrategia y los
valores de la empresa. Quienes son los encargados definir estos conceptos que guian a la
empresa, son sus lideres; fundadores, gerentes y directivos que forman o formaron parte de la
historia de la misma.

Por lo tanto, antes que nada deberemos responder a esta cuestion: ;Qué vamos a
entender por liderazgo?

Entenderemos el liderazgo como aquellos procesos por medio del cual quienes lo llevan a
cabo aseguran gue la organizacién tenga una direccion clara y sensata, creando una vision de

futuro y estrategias para realizar esta vision, y en este proceso motivan a los demas para lograr

esta vision superando dificultades y adaptandose a los cambios. (Kotter, 1996)

En consonancia con lo que expresa Rafael Echeverria sobre la nocién de Coaching
cuando manifiesta en su libro La Empresa Emergente que tanto la capacidad de accion como la
de aprendizaje son discontinuas, esto implica que no basta con una adecuada motivacion para
abrir la posibilidad de hacer algunas cosas, sino que es el coach quien tiene las competencias y

herramientas que le permite conducir a las personas para que lleven a cabo las acciones
que lo hagan superar los obstaculos y alcanzar los estandares de desempefio deseados.

El autor manifiesta ademas que los directivos de las empresas del futuro requeriran
“disponer de las competencias de un Coach, tal como lo sefialo Hammer”. Tendran que ser
capaces de “identificar los obstaculos que obstruyen el desempefio y el aprendizaje de su gente y
desarrollar intervenciones capaces de disolverlos.” Estos nuevos lideres deberdn tener una
mirada sistémica de los formatos que podran asumir cada empresa en particular (Echeverria
2000).

Por otro lado, existen elementos de ensefianza efectiva que van mas alla de lo que sucede

en cada empresa o area de trabajo. Por ejemplo, las empresas que son mas efectivas son aquellas
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que tienen una mision y objetivos claramente definidos. Independientemente del estilo de
direccion que se desarrolle en una organizacion, los directivos tienen una influencia significativa,
ya que su actuacion incide en todos los procesos de la unidad laboral.

Los lideres deben apreciar y enunciar una vision comun sobre el futuro. Al igual que un
espectaculo artistico, el liderazgo es una coleccion de précticas y conductas, no una posicion.

Nadie logra que se realicen cosas extraordinarias a menos que todos tengan la voluntad
para hacerlo. La excelencia surge desde adentro; no puede imponerse de afuera. Por esto Kouzes
y Posner definen al liderazgo como “el arte de movilizar a otros para que deseen luchar en pos de
aspiraciones comunes”. (Kouzes James M. y Posner Barry Z., 2008). Las personas que se
encuentran ocupando posiciones de poder dentro de una empresa u organizacion pueden ejercer
su poder para ordenar que otras personas a que hagan algo, pero los lideres son los que movilizan
a desear actuar a través de sus propios actos.

Diferenciamos los principales componentes del liderazgo transformacional segin Bass de
los que hacen referencia al liderazgo transaccional. Por un lado los primeros, que son: la
influencia idealizada (eligen hacer aquello que consideran correcto mas que lo que debe hacerse,
motivacion inspiracional ( retan a los empleados a realizar su trabajo lo mejor que puedan y los
convencen de que pueden hacerlo aun mejor, aumentando asi la autoeficacia de los empleados),
estimulacion intelectual (influyen en los empleados para que piensen por si mismos, y sean mas
creativos e innovadores en buscar soluciones a los problemas) y la consideracién individualizada
(tratan a cada empleado de forma individualizada, cuidando por su desarrollo de carrera,
escuchandole y demostrandole empatia y confianza) (Bass, 1998). Y en contra posicion tenemos
el liderazgo transaccional que “esta basado en los modelos tradicionales, se fundamenta en el
intercambio o transaccion, el lider utiliza el poder, recompensando o sancionando a los

trabajadores en funcion de su rendimiento; no va mas alla de las tareas y se limita a mantener el

flujo normal de las operaciones en la organizacion, sin tendencia a desarrollo estratégico

(Contreras y Barbosa, 2013). El lider transaccional reconoce las necesidades y los deseos de los
seguidores y explica como podran satisfacer dichas necesidades y deseos por medio de
recompensas, siempre que los seguidores cumplan los objetivos o tareas que especifique el lider
(\Varela, 2010).

Es importante referir que existen dos subdimensiones en este estilo de liderazgo: a)
Recompensa contingente, la cual se realiza mediante intercambios reciprocos entre lider y
seguidores de recompensas 0 sanciones en funcién del cumplimiento de los objetivos. b)

Administracion por excepcion, se da cuando el lider interviene, Gnicamente, para hacer
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correcciones en la conducta de los seguidores, que, por lo regular se da mediante criticas
negativas. (Lupano y Castro, 2008; Molero, Recio y Cuadrado, 2010; Rozo y Abaunza, 2010).
Contreras y Barbosa (2013) afirman que este tipo de liderazgo resulta funcional y efectivo en el
contexto de empresas de corte tradicional, ya que éstas buscan lideres que planeen y generen
estrategias que garanticen el cumplimiento estricto de los procesos que conduzcan a los
resultados deseados” Almiron-Arevalo, V., Tikhomirova, A., Trejo-Toriz, A.C., Garcia-Ramirez,
JM. (2015). Liderazgo transaccional vs. Liderazgo transformacional [version electrénica]
ReiDoCrea, (4) 24-27.

Es por todo ello que consideraremos que existe liderazgo transformacional cuando se
observen las conductas relativas a la adaptabilidad al cambio, vision, creatividad, preocupacion
por las necesidades de los colaboradores, criticas al status quo y comunicacion eficaz. El
liderazgo transformacional es el rol que desarrolla un tipo de lider capaz de ayudar a tomar
conciencia de los demas de sus posibilidades y capacidades, a liderar sus propias actividades
dentro de la organizacion pensando en el crecimiento y desarrollo profesional de los mismos,
esto lo logra facilitando los recursos a cada empleado y miembros de la empresa, para que
obtengan mas de lo que esperaban conseguir por ellos mismos. El lider transformacional es
capaz de infundir valores a una organizacion que explicitan el porqué y el para qué de las
acciones sensibilizandolos y motivandolos acerca de la importancia que tienen los resultados
obtenidos con su trabajo. Es capaz de conducir a una organizacion hacia una mejor calidad, es un

visionario, porque es capaz de proporcionar la vision de futuro que ilusionan a sus miembros a

trabajar en esa direccion y a crecer personalmente Manifestando que tiene expectativas altas de

su trabajo, lo cual eleva el nivel de confianza en ellos mismos.

Este lider también favorece que sus colaboradores puedan idear nuevas soluciones a
viejos problemas, es receptivo y busca potenciar la profesionalizacion de todos.

Entenderemos el liderazgo transformacional como aquel estilo de dirigir en que el lider
amplia y eleva los intereses de sus empleados, y ademas estos lideres generan la conciencia y
aceptacion de los objetivos y la mision del grupo, posponiendo los propios intereses a los
intereses del colectivo (Bass, 1998).

Estos lideres tienen una clara vision colectiva sobre el trabajo y la organizacion y son
capaces de comunicarla a los empleados. Actian como modelos a imitar por parte de los
empleados, inspiran confianza y seguridad, y estimulan la innovacion y creatividad de los
empleados, cumpliendo una clara mision motivacional de la conducta del grupo de trabajo.

Este tipo de liderazgo es el que mas claramente esta relacionado con el desarrollo de los

Recursos Humanos ya que es una forma constructiva de dirigir personas dentro de las
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organizaciones. Asimismo, el liderazgo transformacional tiene el potencial de influir en el

bienestar psicoldgico de los empleados (Turner, Barling y Zacharatos, 2003).
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6) RELEVAMIENTO INSTITUCIONAL

6.1) RESENA HISTORICA

La Empresa Enrique Berdini & Cia. se fundo en la localidad de Inriville en el afio
1962 por la iniciativa de las familias Berdini y Gullini.

La idea surgio a partir de la conviccion de comercializar directamente sus propias
producciones de cereales, oleaginosas y forrajeras. En aquel entonces, los pioneros entendian
que sin la intervencién de ningan intermediario les brindaria la posibilidad de crecer y
expandirse en el mercado. Es por ello, que junto a la adquisicion de un crédito y capital
propio, construyeron su primera planta de silos de mil toneladas de capacidad. A partir de
este momento comenzo un largo recorrido signado por el crecimiento tanto en capital como
en confianza y reconocimiento por parte de los productores locales y el mercado nacional.

El nombre de la empresa tiene su origen en quien fue el primer Socio Gerente Don
Enrique Berdini ya que fue él quien tuvo la vision de comercializar y captar acopio de
productores de la zona.

Actualmente la empresa se encuentra incursionando con la venta de agroquimicos y el
servicio de transporte de toda la materia prima hacia el puerto de Rosario.

Hoy en dia la empresa llego a expandirse hasta contar con tres plantas de silos de 28

mil toneladas en total gracias al esfuerzo y la tenacidad de cada uno de los integrantes.
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6.2) MISION

e Captar el acopio de la produccién de los productores de la zona.
e Ofrecer la mejor calidad en atencidn al cliente
e Brindar asesoramiento sobre insumos y agroquimicos

e Brindar un servicio transporte de carga a nuestros clientes en tiempo y forma, para

asi diferenciarnos de los demas.

VISION

Aspiramos ser el principal productor y distribuidor de cereales, oleaginosas,
forrajeras, agroquimicos y logistica en transporte, orgullo de nuestra zona y reconocidos por

nuestra confianza y eficiencia.

CULTURA

Nos caracterizamos por ser una empresa familiar que conserva los valores de nuestros
fundadores, con el fin de lograr que nuestros clientes se sientan contenidos por nuestro calido
ambiente de honestidad y compromiso.

Nuestro principio fundamental es transmitir confianza y el valor del compromiso
asumido a quienes son parte de esta gran familia, para que esto impacte positivamente en

nuestro desempefio y asi satisfacer ampliamente a nuestros clientes.

PRODUCCION PROPIA
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6.3) UBICACION

alle: H. Irigoyen 398 - Inriville - Cordoba, Argentina, Cérdoba, Argentina

Cia. SR.L



http://www.iglobal.co/argentina/search/cereales-inriville-c%C3%B3rdoba
http://www.iglobal.co/argentina/search/cereales-argentina
http://www.iglobal.co/argentina/search/cereales-c%C3%B3rdoba
http://www.iglobal.co/argentina/search/cereales-argentina
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6.4) SERVICIOS QUE BRINDA

El principal servicio es la compra y venta al por mayor y menor de cereales,

oleaginosas, forrajeras y semillas.

Otro de los servicios que brinda, es la venta al por mayor y menor en comision o

consignacion de: Cereales, Oleaginosas y Forrajeras.

También vende Agroquimicos, fertilizantes y asesoran sobre su utilizacion.

Otro de los servicios que ofrece es el Transporte de cereales desde el area de

produccidn, hacia los lugares de acopio y también hacia los puertos.




8
@)
£
5
-
]
m
)
>
=
=
c
L
]
(72)
)
S
Sl
S
L
|
o)
o
[%2]
2
o
c
=
S
.S
c
7]
m
|
©
i
o]
o
o
2
(%)
a
=
7]
kS
-l
)
i
T
=
(I
o
=
]
§=
£
]
wn

6.5) ORGANIGRAMA

ﬁmOwﬂm Jd VINVId
4d OIdvVdddo

|

(VRRIVLIAIOIS)

SOTIS 4d VINVId
ﬁ Jd OaVOdavoONA

|

(OAANOINY D)

(VRIVLIIDAS )

(OINONOMDY "DNI | ?oﬁﬁzo&

ﬁ ﬁHzm_.» 4
Ad TINTIATO
|

|
SANOIDVIAO
AA TINTAID

|

ﬁ VALLOWTAIA VLN ;

PRODUCCION PROPIA




Seminario Final de Lic. en Psicologia — Benjamin Riesco — Empresa: Enrigue Berdini & Cia. Q

7) METODOLOGIA

7.1) PROCEDIMIENTO PARA LA RECOLECCION DE DATOS

El relevamiento de datos es un proceso que consiste en la obtencion de los mismos,
referidos a un aspecto en particular que se desea evaluar, esto se logra a través de la aplicacién
de los diferentes instrumentos de recoleccion.

Para abordar a la organizacién Enrique Berdini y Cia. S.R.L. se acordaron entrevistas con
tres Informantes Claves como asi también con operarios dentro de la organizacién y se aplicaron
las siguientes técnicas:

- ENTREVISTA

OBSERVACION SISTEMATICA
- CUESTIONARIO
Los tres instrumentos de recoleccion de datos se desarrollaron y planificaron,

siguiendo las 6 dimensiones de Aldo Schlemenson, para lograr de esta manera obtener un
andlisis global de toda la organizacion. Para este autor, la “organizacion constituye un
sistema socio-técnico integrado, deliberadamente constituido para la realizacion de un
proyecto concreto, tendiente a la satisfaccion de necesidades de sus miembros y de una
poblacién o audiencia externa, que le otorga sentido. Estd inserta en un contexto
socioeconémico y politico con el cual guarda relaciones de intercambio y de mutua
determinacion” (Aldo Schlemenson, 1993).

A los fines de realizar el diagndstico de la empresa Enrique Berdini & Cia., el analisis
organizacional se llevara a cabo a través de las dimensiones propuestas por Aldo Schlemenson
(1993) las cuales son: el proyecto en que se sustenta la organizacion: que refiere a la idea
fundante de lo que puede ser creado, objeto o servicio que satisfara las necesidades de otros, el
cual debe ser fiel coherente, explicito y compartido; la tarea y la tecnologia: la tarea determina
las formas de relacién entre los trabajadores, la supervision y a su vez la contribucidn de ésta en
relacion al proyecto. La tecnologia alude a los equipos y recursos materiales pero también
incluye los conocimientos necesarios para realizarlo; la estructura organizativa: refiere al
sistema interrelacionado de roles sancionados que forman parte del organigrama y de la

definicion de funciones y responsabilidades, que se distinguen cuatro tipos, formal u oficial, la
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estructura presunta, la existente y la requerida; la integracién psicosocial: incluye las relaciones
interpersonales tanto a nivel horizontal, que refiere a las relaciones entre pares, como a nivel
vertical, que refiere a las relaciones entre superiores y subordinados; el sistema politico: alude a
como se distribuye el poder; las condiciones de trabajo: hacen referencia a la satisfaccion y
realizacion de los integrantes de una organizacion y se focaliza en el tratamiento justo y
equitativo (salario, realizacion personal). Prestando especial importancia a las necesidades del yo
(potencial creativo) y a las condiciones del ambiente de trabajo; y el contexto: la organizacion

depende del contexto con el cual mantiene una relacion de intercambio, ya sea con otras

empresas o la cultura donde esta inserta, que afecta a su propia dindmica interna.

Por otro lado, para el andlisis también se tomara el aporte de Schein E. (1988) quien
propone una entrevista clinica como método global que implica una serie de exploraciones
conjuntas entre el consultor y diversos informantes internos. EI enfoque clinico recomendado por
Schein se centra en la busqueda de esos informantes internos, que deberan conocer esta cultura
organizacional desde dentro por haber vivido en la organizacién y que deberan estar motivados

para obtener ayuda o claridad respecto a los factores culturales de su organizacion.

Informantes

La entrevista fue realizada al Gerente Saliente de la institucion y a dos de los empleados
mas representativos de mando medio.

Los cuestionarios fueron tomados a todos los operarios de la planta permanente, en el
area de los Silos, los cuales son 4.

La observacion se realizo en las oficinas centrales de la empresa y en la plana de silos.

Instrumentos

Entrevistas Semi-estructuradas

Segun Rut Vieytes (2004), la entrevista Semi Estructurada es aquella que contiene items
previamente definidos y sirve que de guia permitiendo al entrevistador indagar con mayor
profundidad cuando lo crea conveniente para conseguir informacién especifica. Se implementa
esta modalidad, cuando se necesita obtener informacién de cierta profundidad, en un nimero
considerable de entrevistados y contar luego con un patrén comun para comparar los resultados.
En nuestra intervencion Organizacional, la Entrevista semi-estructurada consiste en una
conversacion semi dirigida con un miembro clave de la organizacion. El objetivo de dichas
entrevistas es obtener informacion sobre una gran variedad de temas de la organizacién y la

opinion del entrevistado acerca de dichos temas. Habitualmente, una primera aproximacion para
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un fin propuesto se produce mediante entrevistas a personas representativas de la empresa, y en
base a la informacion relevada obtener una vision global de la situacion por la que atraviesa el
sistema organizacional y orientar las etapas posteriores, motivo por el cual se realiz6 la primer
entrevista con la persona a cargo y uno de los duefios de mayor antigiiedad dentro de la empresa,
como asi también a dos integrantes méas que lo secundaban en antigiiedad y jerarquia.

La entrevista debe reunir ciertas condiciones para lograr los objetivos planeados, como
ser: desarrollarse en un ambiente apropiado, preferentemente en el lugar de trabajo del
entrevistado; actitud de cordialidad y exento de amenazas y juicios por parte del entrevistador,
para que el entrevistado sienta que puede exponer su puntos de vista sin peligro; que el
entrevistador demuestre interés por las opiniones del entrevistado, sin evaluarlo positiva o
negativamente; se le deben manifestar los motivos de la entrevista; debe ser dirigida en un
lenguaje adecuado al nivel educacional del entrevistado.

Estos seran los ejes que guiaran la entrevista:

SOBRE EL PROYECTO

a) Antigliedad en el trabajo

b) Rol que cumple en la empresa

c) Conocimiento sobre como surgio la idea de iniciar la empresa y sus objetivos

d) Quiénes participaron y de qué forma

e) Proyecto inicial se ha conservado o se ha ido modificando

f) Situacién actual de la organizacion.(Introduccion Crecimiento Madurez Declinacién)
g) Caracteristicas positivas que lo fortalecen a la Empresa para competir.

h) Caracteristicas que debilitan a la Empresa al momento de enfrentarse a la competencia.

i) Expectativas de las distintas generaciones de la familia en relacion a la EF.

j) Imagen publica que busca proyectar la empresa. Mision Vision Valores

K) Futuro de la Empresa Familiar

SOBRE LA TAREA Y TECNOLOGIA

a) Tareas que se realizan en la empresa

b) Distribucion de las tareas

c) Descripcion de las tareas que realiza en su puesto, y la frecuencia con la que la realiza
d) Con cuantos puestos cuenta la empresa y quiénes componen cada area.

e) Estado de las herramientas con los que cuenta cada puesto.

f) Normas de Higiene y Seguridad
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SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

a) Remuneraciones

b) Posibilidad de crecimiento laboral de los empleados

c) Posibilidad de participacion en la toma de decisiones

d) Estado de la Infraestructura

e) Evaluaciones de Desempefio

f) Reconocimiento a los empleados

g) Tipo de relaciones dentro de la EF.

h) Creencias particulares de donde se encuentra el foco de la tormenta.

SOBRE FACTOR PSICOSOCIAL

a) Estado de las relaciones laborales en general.

b) Relacién directivo-personal.

c) Relacion personal-personal.

d) Existencia de Conflictos.

e) Como llegaron a esta situacion.

f) Como cree que lo ve cada uno de los demas comparieros de trabajo.

g) Cémo ve a cada uno de los otros.

SOBRE ESTRUCTURA

a) Organizacion jerarquica de la empresa.

b) Organizacion Informal de la empresa.
c¢) Grado de compromiso de los RRHH con la EF.
d) Desempefio de los Gerentes.

e) Temas de discusion en las reuniones de directorio.

SOBRE CONTEXTO

a) Principales consumidores.

b) Grado de satisfaccion de los clientes.

¢) Que empresas son su competencia directa.

d) Grado de innovacion en relacion a las empresas competidoras.
e) Oportunidades que se le presentan a la empresa

f) Amenazas que enfrenta la empresa.
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Observacion Sistematica

El diagnostico de las organizaciones se trata de un proceso en que un determinado
observador explicara las experiencias que tiene de una organizacion y de su operar. De esta
manera, quien observa hace uso de sus esquemas de distincion, que le permiten destacar detalles
especificos con respecto a un trasfondo particular.

Las observaciones se realizaron en las instalaciones de la empresa de manera sistematica
siguiendo los lineamientos de la autora Rut Rieytes (2004), quien afirma que la Observacion
Sistematica, tiene su ventaja sobre las demas observaciones, ya que permite que la investigacion
sea cientifica y objetiva, siempre y cuando se establezca de antemano un criterio documentado
de que es lo que se va a observar, pues de este modo puede garantizarse la reproductividad de la
observacion. Dicho instrumento se utilizd siguiendo las 6 dimensiones de Schlemenson:
proyecto, tarea y tecnologia, condiciones de trabajo, factor psicosocial, contexto y estructura,
para lograr de esta manera obtener un analisis global de toda la organizacion con el fin de
conocer:

- Las instalaciones, el mobiliario.

- Las distintas areas de la empresa.

- El desenvolvimiento del personal

- Funcionamiento general

(Ver Modelo en el Anexo)

Cuestionarios
Segun Sampieri (1997), los cuestionarios son los instrumentos de recoleccion de datos
mas utilizados, ya que nos brindan la posibilidad hacer preguntas cerradas (elegir una o mas

opciones, o aquellas en las que el participante tiene que jerarquizar entre diferentes respuestas),

y por otro lado, preguntas abiertas donde el participante tiene que hacer un minimo desarrollo de

la respuesta, y estas nos son particularmente util cuando no tenemos informacion sobre las
mismas. Este instrumento ademas, fue elegido por su facilidad de administracion ya que el
mismo fue auto-administrado; se les entrego a los operaros de la empresa y ellos fueron
marcando las respuestas sin interactuar con los compafieros. (Hernandez Sampieri y Col. 1997).
En el presente trabajo se aplicara un cuestionario para el cual se utiliz6 una escala de
Likert de uno a cinco. Las preguntas se agrupar en dimensiones que se describen a continuacion:

(Ver Modelos en el Anexo)
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1. Proyecto: sondeo si los empleados conocian las politicas, estrategias a futuro y
normas de la empresa. (Preg. 6)

2. Condiciones laborales y remuneracion: se considerd las condiciones de las
instalaciones donde realizan las tareas como asi también si poseen las herramientas y las medidas
de seguridad necesarias. Por otro lado y en relacion a lo mismo se evalud la conformidad del

salario percibido en relacion a la tarea. (Preg. 7, 16, 17, 18, 19, 20)

3. Tarea y Tecnologia: se considerd la informacion que poseen los empleados con
respecto a las tareas y objetivos de su puesto, como asi también la percepcion por parte de los
mismos sobre su propio desempefio y el de la empresa. (Preg. 8, 9, 10, 11, 13)

4. Estructura: Se busco referencias al estilo de liderazgo que prevalece y a la vision
que se tiene sobre el trabajo en equipo. Se evalué también el reconocimiento que siente el

empleado por parte de los superiores. (Preg. 12, 14, 15, 26)

5. Interaccion Psicosocial: se investigd sobre cdmo se siente el empleado en la
organizacion, en relacion a su puesto de trabajo, con sus pares y con sus superiores. (Preg. 21,
22, 23, 24, 25)

6. Contexto: se tuvo en cuenta si el operario tenia relacion con gente externa a la

empresa, no se hizo hincapié es este aspecto. (Preg. 27)
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7.2) CRITERIOS DE SELECCION DE LA MUESTRA

Informantes claves

Para realizar las entrevistas semi-estructuradas se eligio a tres informantes claves, uno de
los cuales es el gerente de la empresa y uno de los duefios de mayor antigiiedad dentro de la
misma, como asi también a dos integrantes mas que lo secundaban en antigiiedad y jerarquia.
Razon suficiente, para creer que son las personas mas idoneas para brindar informacion
pertinente a nuestra la investigacion ya que han visto la empresa crecer e ir evolucionando con

el tiempo y adaptandose a los cambios del mercado.

Operarios

Se eligio a los operarios ya que forman parte de la estructura mas béasica de la empresa y
son los encargados de llevar a cabo las tareas que les son asignadas por parte de los mandos
medios y gerenciales. Son ademas, los que desde su posicion de operarios “no miembros” de la
Familia Empresaria, pueden responder a los cuestionarios sin la presion, la carga emotiva y de

subjetividad que tanto caracteriza a las Empresas Familiares.
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7.3) CONSIDERACIONES ETICAS

Para las entrevistas semi-estructuradas se tomaron los recaudos éticos, de informar

previamente la finalidad del trabajo, aclarando que la informacion que iban a brindar iba ser

confidencial y de uso puramente con fines académicos. Ver anexo

Del mismo modo, los cuestionarios contaban con un encabezado que aclaraba al
participante, que la informacion que estaba por brindar iba a ser anonima y con fines

académicos. (Ver anexo)
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7.4) ANALISIS CUANTITATIVO DE DATOS RECOLECTADOS

SINTESIS DE LAS ENTREVISTAS

1 DIMENSION: SOBRE EL PROYECTO:

Esta dimension explord si los informantes claves conocian las politicas, estrategias a
futuro y normas de la empresa. Las variables a), b), c), d), e) y f) que miden el conocimiento de
la historia de como se formo la empresa, cual eran sus objetivos generales y sobre el rol
particular de cada uno y de la empresa en la actualidad esta expresado claramente y es

compartida por todos los miembros de esta muestra. Sin embargo no esta explicitada en ningun

documento y en ningun formato ya sea papel o digital.

Las variables g) y h) que evalGa el conocimiento sobre las fortalezas y debilidades que
posee la empresa se observa que los integrantes de la muestra coinciden en que la larga
trayectoria y la confianza que inspira una empresa familiar y del pueblo es su mayo bien y en
contra posicion, la mayor debilidad es la falta de inversion y consecuente pérdida de
competitividad frente a otras empresas del mercado.

Las variables i), j), k) la muestra seleccionada coincide en que las expectativas a futuro
depende de las generaciones futuras, pero no se han tomado medidas al respecto a la delegacion
de las responsabilidades, ni una explicitacion de misidn, vision y valores que marquen el rumbo
de este porvenir.

2 DIMENSION: SOBRE LAS CONDICIONES LABORALES Y REMUNERACION:

Las variables a) y b) los entrevistado coinciden en que las remuneraciones estan bien y
acordes a las tareas que desarrollan. Pero no especifican cuales son ellas. Se lee entre lineas que
al ser una Empresa Familiar, hay una tendencia que todos hagan todo. Descarta la posibilidad de
crecimiento laboral y se atribuye a una cuestion hereditaria; es decir, van ocupando puestos y
responsabilidades a la medida que van recibiendo acciones de la generacién que se va. En cuanto
a la variable c), la posibilidad de participacion en la toma de decisiones, esta determinado por el
mismo motivo que en los indicadores anteriores. Las generaciones mas grandes son las que guian
el curso de la empresa a su criterio.

La variable d) que consulta sobre el estado de la Infraestructura de la empresa, el total de
la muestra coincide en que podria mejorarse, es una planta antigua y que se ve remendando a

medida que se descompone alguna maquinaria 0 mobiliario.
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Las variables que indagan sobre la evaluacion de desempefio y el reconocimiento los
empleados, e) y f) respectivamente, fueron contestadas negativamente por la totalidad de la
muestra entrevistada. Al no contar con un instrumento de disefio de puesto, n tener las tareas
bien definidas, se hace imposible la tarea de evaluar el desempefio individual y grupal, salvo las
apreciaciones y reconocimientos informales a cargo de la gerencia, que por otro lado, lo hace de
manera arbitraria.

La variable g), mide el tipo de relaciones dentro de la Empresa y fue contestada por la
totalidad de la muestra positivamente.

3 DIMENSION: SOBRE LA TAREA Y TECNOLOGIA:

Con respecto a la variable a) toda la muestra respondié satisfactoriamente, dando a
conocer las tareas que se realizan en la empresa. No obstante las variables b), c), d) e) y f)
resultaron evidentemente negativas en su totalidad, no pudiendo distinguirse una distribucién de
las tareas y descripcion de las tareas que realiza cada puesto. Los puestos con que cuenta la
empresa y quiénes lo componen fueron expresados “a ojo de buen cubero” (sito palabras
textuales del entrevistado).

4 DIMENSION: SOBRE LA ESTRUCTURA:

En esta dimension se busco referencias a la organizacion jerarquica de la empresa, donde
las variables a) y b) fueron respondidas negativamente por parte de la totalidad de la muestra
entrevistada. Esto es, la empresa posee una estructuracion informal producto del acomodamiento
de roles y tareas decididas a criterio de la junta directiva y el simple paso del tiempo.

En cuanto al grado de compromiso en relacion a la variable c), este item también resulto
insatisfactorio, debido a la ausencia de planificacién estratégica en RRHH.

La variable d), se refiere a como es el desempefio de los Gerentes; durante las entrevistas

se rescata el aporte de la méas joven de la muestra, ya que al haber cursad estudios universitarios

y poseer el titulo de contadora publica, tiene las herramientas para hacer una critica en este

sentido, para ella la gerencia desempefia bien sus tareas a pesar de no poseer educacion formal o
de apoyo profesional externo. El resto de la muestra coincide en que cumple bien su tarea.

5 DIMENSION: SOBRE LA INTERACCION PSICOSOCIAL:

Esta dimension hace referencia al estado de la relaciones de trabajo, entre todos los
integrantes de la empresa. Los resultados de la muestra seleccionada, en relacion a las variables
a), b), ¢) y d) son positivos, ya que todos coinciden en gque existe un ambiente de armonia y esto
se pudo corroborar durante las entrevistas en el cual manifestaban que tratan de apoyare en todo
momento.

6 DIMENSION: SOBRE EL CONTEXTO:
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Por ultimo, esta dimension mide el conocimiento que tienen los mandos gerenciales y
medios sobre las amenazas y las oportunidades que se le presentan a la empresa como asi
también las medidas de innovacién para enfrentar las competencias del mercado. Las respuestas
por parte de los entrevistados en relacion al item c) fueron claras y concretas, identificando las
empresas nacionales e internacionales asentadas en la zona, y que representan una amenaza
externa al futuro de la empresa. El item e), procuro averiguar sobre las oportunidades que se le
presentan a la empresa y el mismo fue respondido con cautela por la totalidad de la muestra,
propio de una gerencia expectante a los resultados de la cosecha y con aparente incertidumbre

sobre el rumbo de la empresa.

SINTESIS DE LA OBSERVACION SISTEMATICA

1 DIMENSION: SOBRE EL PROYECTO

Respecto la misidn, vision, politicas y valores de la empresa, no se observa explicitados
en ninguna carteleria, ni folleto, tampoco posee un sitio virtual donde se dé a conocer estos datos
de la empresa.

2 DIMENSION: SOBRE LA TAREA Y TECNOLOGIA

En las oficinas centrales, que estan ubicadas en frente de la plaza principal del pueblo, se
observa que el edificio es una galpdn, que esta dividido en tres areas por divisiones de durloc; en

un primer lugar nos encontramos con un espacio abierto donde en un ambiente amplio de 8

X7metros se encuentran dos escritorios que hacen las veces de recepcion, en un ambiente

continuo se visualizan bidones de inoculantes y fertilizantes junto a una chata y hacia el final del
recinto estan 4 oficinas, intercomunicadas entre si y comunicadas también con una puerta y
ventana hacia el salon principal.

En este saldn, a casi dos metros de la puerta principal, se ubica una amplia barra, que
hace de recibidor para las secretarias; ellas cuentan con un escritorio y una computadora con
programas ideados para dejar organizar las cuentas de los clientes, teléfonos con salida externa
para recibir llamadas de consultas, como para informar a los mismos sobre algin posible
pregunta, etc., también utilizan el teléfono para comunicar algin inconveniente que se les
presente y solas no puedan resolver o no posean autoridad suficiente para decidir. Otra tarea que
realizan las secretarias es la atencion y pago a proveedores, como asi también asesoramiento a

clientes.
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Tanto las herramientas de trabajo como el mobiliario y el edificio, hacen ver la falta de
inversion, el deterioro de la infraestructura maquinaria obsoleta y en desuso y tecnologia no
acorde a las grandes empresas multinacionales que son competencia directa de mercado.

3 DIMENSION: SOBRE LA ESTRUCTURA

La estructura es bastante complicada de describir, hay un directorio conformado por los
socios accionistas, que son en unos casos fundadores, o hijos de los mismos y en algunos casos
nietos; algunos de ellos, trabajan en algin puesto gerencia o administrativo. Luego la empresa
consta de un socio gerente general y un gerente de ventas, que en conjunto tendrian la direccion
de la empresa, un contador, un Ing Agrénomo, que no es familiar sino que es contratado
externamente por la empresa; a la par del mismo estaria el encargado de la planta de silos; en un
tercer escalafon encontrariamos a las secretarias y operarios de los silos. Ver Organigrama

4 DIMENSION: SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

El ambiente es muy tranquilo y bastante silencioso, en la sede central, la empresa cuenta
con aire acondicionado central y sistemas de calefaccion para ser utilizados seglin sea necesario.

La iluminacién en la entrada es excelente, ya que las paredes son vidriadas por lo que
entra luz natural; en las oficinas privadas la luz es artificial pero adecuada para la tarea que se
realiza.

En la planta de silos, el sector de balanza y clasificacion de granos cuenta con
iluminacién natural, calefaccion y aire centralizado. Por otro lado, el area de los silos
propiamente dicha, el lugar de carga y descarga de camiones, no tiene luz artificial, la escasa luz

es la que deja asar pequefias ventilas en la cima del galpon y la abertura del portdn, no tiene

ventilacion, los operarios no cuentan con las herramientas basicas de seguridad acUstica, ocular y

no cuentan con un uniforme de proteccion.

5 DIMENSION: SOBRE INTEGRACION PSICOSOCIAL

Pudimos percibir entre quienes trabajan en la empresa un ambiente relajado y cordial,
pero con ciertas tensiones entre integrantes de la segunda generacion.

Se pueden detectar subgrupos que parecen compartir una amistad mas profunda entre los
operarios de los silos. También se detecto en la sede central la confianza que genera los vinculos
familiares y el trato informal producto del mismo lazo.

6 DIMENSION: CONTEXTO

La empresa se encuentra frente a la plaza principal del pueblo, razon por las cual hay un
transito de personas diario ya sea por cuestiones laborales o domésticas y familiares. En otro
aspecto, la empresa es muy importante no solo para las familias y herederos de Berdini, sino para

todo el pueblo de Inriville, ya que los pequefios productores del pueblo y la zona, tiene
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compromisos desde hace afios con la empresa y priorizan estos, contra las ofertas de las
empresas competidoras de la zona, como lo son Cargill de EEUU, Cooperativa Gral paz de

Marcos Juarez, entre otras.

SINTESIS DE LOS CUESTIONARIOS

1 DIMENSION: SOBRE EL PROYECTO

En los cuestionarios pueden verse fuertes coincidencias en relacion al desconocimiento
de los objetivos de la empresa, el total de la muestra relevada, no conoce los objetivos de la
empresa.

2 DIMENSION: SOBRE LA TAREA Y TECNOLOGIA

Por otro lado la mayoria de los encuestados considera que el trabajo no esta bien
organizado, aunque otro grupo menor considera que sus funciones y responsabilidades estan bien
definidas. Casi el total de la muestra coincidié en que las tareas estan mal repartidas entre los
operarios y menciono que falta informacion con respecto a su desempefio.

3 DIMENSION: CONTEXTO

No se recabaron datos.

4 DIMENSION: SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

En esta dimension la mayoria de la muestra mostré conformidad en relacion a las

condiciones de las instalaciones donde realizan las tareas como asi también con las herramientas

y las medidas de seguridad necesarias. Por otro lado y en relacion a lo mismo se evalud la

conformidad del salario percibido en relacion a la tarea y la gran mayoria dijo que “en gran parte
si” y el resto “si” .

5 DIMENSION: SOBRE INTEGRACION PSICOSOCIAL

Por otro lado, los encuestados, informan que la organizacién planifica eventos
incluyéndolos a todos mas de dos veces al afio, ademas se ven buenas relaciones de
comparfierismo, excelente clima laboral, buena comunicacién y camaraderia, esto fue
corroborado por el total de los operarios relevados

6 DIMENSION: SOBRE LA ESTRUCTURA

En los items que miden esta dimension, los encuestados manifestaron al estilo de
liderazgo que prevalece y a la vision que se tiene sobre el trabajo en equipo. Particularmente
Ilama la atencion el item 12, donde casi la totalidad de la muestra manifestdé que no recibe
reconocimiento parte de los superiores sobre el desempefio en sus puestos de trabajo.

(Ver gréficos en el anexo)
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7.5) ANALISIS CUALITATIVO DE DATOS RECOLECTADOS

ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS

ENTREVISTA 1 (INFORMANTE CLAVE - CONTADOR)

El entrevistado 1, brindo informacion precisa sobre la fundacion, tareas y desarrollo de la
empresa. Su calidad de contador de la misma, le permitié tener las herramientas para hacer un
diagnostico de la misma de manera acabada en relacion a la parte financiera, teniendo la
posibilidad de hacer autocritica en relacion a la manera de gestionar la toma de decisiones en la
empresa y la falta de compromiso de las nuevas generacion que se van a hacer cargo de la

misma.

ENTREVISTA 2 (INFORMANTE CLAVE - GERENTE GENERAL)

El entrevistado 2, se mostr6 mas reacio a la entrevista, siendo el que brindo muchos
detalles con respecto a la época fundacional de la empresa, pero pocos en relacion a la situacion
actual y futura. Su situacion de Socio Gerente y principal accionista, pudo haber sido una barrera
a la hora de encarar la entrevista. Coincidié con el Entrevistado 1 en que tiene miedo a la

asuncion de las responsabilidades por parte de las generaciones que van a hacerse cargo de la

empresa en un futuro y dejo6 entrever la falta de un organigrama y definiciones de los puestos de

trabajo, que afectaria las relaciones entre empleados y tareas que desempefia cada uno.

En consecuencia, los planteamientos hechos hasta el momento dejan claro que el
liderazgo es, sin duda, una variable que tiene una importante influencia sobre el clima, y que éste
corresponderia a un conjunto de percepciones compartidas, no obstante, Zohar y Luria (2004
citados en Cuadra Peralta A., Veloso Besio, C. 2007) proponen que el clima organizacional seria
una representacién socialmente construida y compartida de aquellos aspectos del ambiente
laboral que informan sobre los roles de comportamiento especificos que son recompensados y
apoyados en cualquier organizacion, en contraste con una observacion pasiva de procedimientos
formales y précticas aisladas. Es asi que, los indicadores perceptuales mas relevantes son: las
politicas formales e informales y las practicas y procedimientos organizacionales. Estos
indicadores especificos proporcionan medidas convergentes de las percepciones de los

empleados, respecto de las politicas, practicas y procedimientos que son relevantes.
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ENTREVISTA 3 (INFORMANTE CLAVE - SECRETARIA)

La entrevistada 3, es perteneciente a la tercera generacion dentro de la empresa familiar,
por lo tanto es tanto mas joven que el resto y sumado su profesion de contadora le brinda
aptitudes que la diferencian del resto del personal administrativo. Esto favorecio a la entrevista y
pudo recabarse datos con respecto a la falta de compromiso por parte de la empresa en gestionar
acciones correspondientes a Recursos Humanos, ya sea capacitacion de los empleados,
evaluaciones de desempefio de los mismos, analisis de clima laboral, disefio de puestos, etc. Otra
cuestion que salié a luz en la entrevista, fue la falta de atencion a los reclamos de las nuevas
generaciones, que siendo jovenes y profesionales, traen nuevas ideas de cambio a la empresa y
ven truncada su posibilidad de crecimiento por una administracion conservadora y que no brinda
la posibilidad de participar en la toma de decisiones. En relaciona a esto, la entrevistada mostro
fuertes deseos de un cambio en las formas de pensar y de liderazgo por parte de los directivos
que manejan el destino de la empresa.

Acd surge nuevamente el concepto de liderazgo, que para este trabajo, sera determinante
para la supervivencia de esta empresa. Es que a partir del tipo de liderazgo, las empresas pueden

enfrentar el entorno dinamico, “a través de formas efectivas para afrontar los cambios en los

escenarios sociales, econdmicos, comerciales y tecnolégicos, que no solo les implica la

modificacion de sus configuraciones estructurales, sino también de sus procesos; es aqui donde
la innovacion surge como condicién para que las empresas se mantengan competitivas y, por

ende, la necesidad de que el liderazgo las conduzca hacia esta”. (Turbay-Posada, M.J., 2013)

ANALISIS DE LOS CUESTIONARIOS

Si bien se detecta un buen nivel de desempefio en los empleados de la planta de silos,
reconocido por la gerencia en las entrevistas, es necesario destacar que las evaluaciones al
respecto son de caracter informal y por observaciones realizadas por la gerencia o el encargado
de los silos, esto se debe a la falta de descripcion de puestos, evaluaciones de desempefio,
establecimiento de objetivos, etc.

Los empleados se encuentran satisfechos con su puesto de trabajo tanto por la tarea que
realizan como en el ambiente que la desarrollan. Hay que destacar que a pesar de la informalidad
que caracteriza a la empresa, los empleados estan en relacién de dependencia acorde a las leyes
laborales vigentes y poseen obra social. Por otra parte, manifiestan que no siempre son

reconocidos por parte de los superiores; esto se puede relacionar a lo observado y las entrevistas
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a los mandos superiores donde la falta de delegacion y la creencia de que el reconocimiento es
solo con incentivos econémicos por las horas extras trabajadas, serian un fiel reflejo de un
liderazgo transaccional en donde los superiores reconoces las necesidades y los deseos de los
empleados vy satisfacer por medio de recompensas, siempre que los seguidores cumplan los
objetivos o tareas que especifique si se emplea sélo este tipo de liderazgo, se pierde la
posibilidad de generar mayor efectividad en la empresa ya que hay una actitud pasiva por parte
del lider, que solo actua si se obtiene o no lo esperado. (Burns, 1978)

Otro aspecto a mencionar, es que los operarios no reconocen una distribucion clara de las
responsabilidades y tareas de cada uno, sino que “todos hacen todo”, esto significa un gran
problema en cuanto a la eficacia del personal y la empresa en general, ya que se malgasta tiempo
y recursos en ciertas tareas que son realizadas por varias personas y otras tareas no las realiza
nadie. Esto trae aparejado un elevado grado de consultas a los encargados sobre las tareas que
deben realizar, y esta incertidumbre genera evidente malestar y sobre exigencia a quienes tienen
que impartir las ordenes.

En consonancia con lo expuesto, se detecta el hecho de no promover la participacion de
los empleados en la toma de decisiones; esto mismo también pudo detectarse en las entrevistas
donde la falta de apertura por parte de los miembro méas antiguos de la empresa a cambios o
propuestas de las nuevas generaciones, hacen ver nuevamente el tipo de liderazgo que se viene
llevando desde hace tiempo, donde conductas de consideracion y preocupacion hacia el
subordinado y formas innovadoras de resolver los problemas estan ausentes. (Burns, 1978).

Frente a estos datos se puede plantear que ¢puede un cambio de liderazgo generar un

cambio cultural dentro de la empresa? De ser esto afirmativo ¢este cambio cultural podria influir

en plantear una organizacién formal de la misma? Esto sin duda traeria como consecuencia una
definicion de las metas, de los puestos de trabajo, el cual permitiria la posibilidad de evaluar las

tareas y una mejora en el clima laboral.

ANALISIS DE LA OBSERVACION SISTEMATICA

Se observé una regular definicién de roles y tareas, las herramientas de trabajo y la
tecnologia no estaba a la altura de las empresas competidoras, colocandola en una posicion
rezagada en ese aspecto. Carente de una estructura organizacional formal, logra su
funcionamiento en base a estructuras informales que se han ido acomodando aparentemente con
el mero paso del tiempo. Otra cuestion a remarcar, el dialogo y la interrelacion entre los

diferentes niveles es desfavorable, casi inexistente en algunos casos, causando evidentes
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problemas de gestion y buena atencion al pablico, como asi también generando mal clima laboral
e interferencias en la comunicacion.

Como se menciond en el analisis de las entrevistas el liderazgo que tenga la parte
gerencial de la empresa posiblemente influya sobre el clima. Esto se ve corroborado por las
investigaciones que correlacionan estas dos variables. Donde entre ellas, destacamos la que
establece que el estilo de liderazgo influye sobre el climay el clima influye sobre la creatividad y

la productividad; ademas, el liderazgo influye en forma directa sobre la productividad. No esta

demas decir, que el estilo de liderazgo influye sobre los subordinados, ya que el comportamiento

del lider genera mecanismos de motivacion que tienen efectos sobre la conducta de los

individuos en la organizacion (Pedraza y Rodriguez 2004, pag 64)
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8) MATRIZ F.O.D.A.:

A través del analisis cualitativo de la informacion relevada con los distintos instrumentos
de recopilacion de datos, se determinaron estrategias de intervencion a fin de incorporarlas en el
presente trabajo.

A continuacion se detallan los pasos seguidos para llevarlo a cabo:

1. Identificacion de las variables que conforman fortalezas y debilidades. Para ello se
realizd un exhaustivo relevamiento, a partir de recursos metodoldgicos tales como entrevista,
cuestionarios y observacion, y su respectiva codificacion.

2. Ponderacion de las distintas variables para determinar su impacto en el sistema
organizacion. Se enfatiza en aquellas variables de verdadera relevancia en el funcionamiento y la
competitividad del sistema.

3. Anadlisis de las debilidades y fortalezas conforme al estudio de las condiciones internas
de funcionamiento.

4. Armado de una Matriz de las interacciones posibles a partir de los datos obtenidos. El
resultado de este interjuego serd la presentacion de una serie de propuestas estratégicas que
contribuyan a la evolucion favorable de la organizacién, tanto desde la perspectiva de su

competitividad como de su reforzamiento interno.

Debilidades:

Fallas en la comunicacion

Fortalezas:

Larga trayectoria a través del tiempo

Alto grado de confianza por parte de los clientes Aparente hostilidad en el clima laboral
Profundo sentimiento de pertenencia a una Marcada tensién entre personal jerarquico y
comunidad empresarial/laboral administrativo
Marcada camaraderia entre operarios no familiares | Ausencia de gente competente en puestos claves
Gran capital Falta de espacio de comunicacion entre jefe y
Politica de buena atencion y asesoramiento a los colaboradores

clientes

Oportunidades: Amenazas:

Marcado interés por dejar ordenada la empresa a
las proximas generaciones
Interés por cambiar el estilo de liderazgo

Inversion en mejoras del ambiente de trabajo

Permanente riesgo de pérdida de competitividad
frente a empresas competidoras nacionales e
internacionales y con mejores estructuras
tecnoldgicas

Bajo nivel de capacitacion de los operarios
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9) EUNDAMENTO DE LA PROPUESTA

Las organizaciones son sistemas sociales, por lo tanto lo que sucede en ellas no debe
verse de forma aislada, sino como algo inserto en una trama que forma un todo. Esta vision
sistémica es una herramienta muy Util a la hora de analizar organizaciones en las que el negocio,
la familia y la propiedad estan fuertemente entrelazados.

Chiavenato (1998) plantea que una caracteristica importante de la definicion del liderazgo
es que es un proceso por medio del cual un individuo ejerce influencia sobre otros y la forma de
que una persona influye en otra es a través del poder, esto es, el control que una persona posee y
puede ejercer sobre otra. Robins (2004) agrega que todos los administradores tienen un papel de
liderazgo que incluye la contratacion, capacitacion, motivacion y disciplina de los empleados.
Por ultimo, se destaca la postura de Schein (1985) que afirma que las culturas empresariales, son
creadas por lideres y una de las funciones mas decisivas del liderazgo, bien puede ser la
creacion, conduccion e incluso llegado el caso, la destruccién de la cultura. Por lo tanto,
liderazgo y cultura, no pueden ser entendidas por separado.

En la actualidad en la empresa Enrique Berdini & Cia. S.R.L. conviven familiares
pertenecientes a la 1 °, 2° y 3° generacion. La comunicacién informal entre ellas y la falta de
instancias donde los integrantes de las generaciones mas jovenes puedan expresarse no favorece
un optimo clima de trabajo, viéndose afectada la motivacion y satisfaccion laboral del personal.
El mal clima laboral afecta el desempefio de los integrantes de la organizacion e
indefectiblemente afecta de manera directa el servicio que brinda.

Otro aspecto a destacar son los problemas a nivel operativo, debido a que los empleados
no comprenden las decisiones tomadas en la alta gerencia y las tareas que deben llevar a cabo.
Esto se debe al hecho de que la comunicacién informal se imponga por sobre la formal, ya que,
al no existir una comunicacion pareja, que abarque de igual forma a todos los integrantes, las
nuevas politicas o decisiones tomadas a nivel gerencial no llegan del mismo modo a todos los
empleados, llegando incluso, a la desinformacion y esto es una amenaza que puede afectar a la
organizacion.

Esto nos lleva al proposito de este trabajo.

Para cualquier empresa, sin importar la antigtiedad, el tamafio, o el servicio que ofrece,
tener una cultura compartida, con una mision, vision y valores de la misma bien definidos y

lideres adecuados, influye directamente sobre su rendimiento.
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La Psicologia Organizacional, es el sostén de este trabajo, ya que esta apunta al
mejoramiento de los individuos o los grupos dentro de una organizacion, para lograr que las
mismas se puedan auto- realizar en sus trabajos.

Por este motivo, y luego de hacer un relevamiento de la empresa Enrique Berdini & Cia.
S.R.L, e identificar una modalidad de liderazgo transaccional y autocratico, donde no se le
brinda la posibilidad a las generacidn jovenes y capacitadas de generar proyectos, que coarta las
posibilidades de crecimiento de la empresa y de sus miembros, en donde la gerencia de la
empresa no realiza delegacion de tareas y no posee buena comunicacion con sus subordinados,
como asi tampoco reconoce el desempefio de los empleados, lo cual influye en el trabajo diario
de cada uno de ellos, es que el presente trabajo, pretende serle Gtil a esta Empresa Familiar,
encaminandola hacia un proceso de profesionalizacion de la misma a través de la realizacion de
un proceso de cambio de liderazgo por parte de los puestos gerenciales, rompiendo con los
paradigmas utilizados en el nacimientos de la institucion, Gtiles en el pasado, pero obsoletos en la
situacion actual del mercado.

A partir de lo expuesto, se identifica al liderazgo transformacional como el mas idoneo
para conducir a la organizacion hacia la innovacion, siendo visto como un "proceso de
interaccion entre dos o mas personas que normalmente implica estructurar o reestructurar la
situacion, percepciones y expectativas" (Bass, 1990, como se citd en Gil & Alcover, 2003, p.
20). Este paradigma de liderazgo fomentara la creatividad en los miembros de la empresa,
reforzando los vinculos emocionales y familiares, contagiara a los demas miembros la

importancia de tener una misién compartida; este tipo de liderazgo se convertira en el motor y

trasmisor de la cultura de la innovacion y de la difusion del conocimiento que influira en el

desempefio organizacional. El liderazgo transformacional, al ser contrastado con el tipo de
liderazgo llevado hasta el momento, permitira develar las potenciales ventajas que traera

aparejado en cuanto al futuro empresarial de la Empresa Familiar. (Turbay-Posada, 2013)

DELINEACION DE LA PROPUESTA

La propuesta de éste trabajo seria realizar un taller, dividido en médulos en donde en una
primera instancia, se sensibilizara a los miembros de la EF, sobre la importancia que tienen las
empresas familiares en el mercado, en la generacion del PBI y su impacto en la comunidad méas
cercana.

La segunda instancia del proyecto comprende un compromiso fundamentalmente interno,

de elaboracion mental, de maduracién de ideas. Los miembros de la Junta Directiva, tendran la
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tarea de crear, de manera conjunta y democraticamente la misién, vision y objetivos que
representan la Empresa Enrique Berdini & Cia S.R.L., ya que de esta forma el gerente podra
visualizar hacia donde quiere llevar a su empresa, cual es la meta, y de esta forma orientar sus
acciones para lograrlos. Esto producira una reconstruccion de la capacidad de dialogo por parte
de los involucrados.

En una tercer instancia se analizara diversos tipos de liderazgo, y se buscara asociaroslo
con la/las personas que estan en la gerencia. Se diagramara y plasmara lo producido. Esto
implica la concrecion de un plan de fijacion de metas y etapas, de definicion del “como”, y de
los controles pertinentes que permitiran ir corrigiendo el rumbo en los pasos sucesivos. Tratando
de lograr el cambio de liderazgo por parte de la gerencia.

Finalmente en el modulo de cierre, se trabajara en conjunto las medidas necesarias para
poner en practica lo tratado en los pasos anteriores y por otro lado se planteara la necesidad de la
modificacion a futuro de la organizacion del trabajo, presentando ideas sobre disefio de puestos,
evaluaciones de desempefio y gestién por competencia.

Si esto resulta satisfactorio, retroalimentard positivamente las ideas originarias y
corroborara el rumbo emprendido.

Todo esto, dentro de los parametros fijados en el marco tedrico y en base al rol del

psicologo en el &mbito organizacional que se detalla a continuacion..

Rol del Psicélogo Organizacional

La labor del psicélogo dentro del &mbito organizacional es muy importante ya que uno de

sus principales objetivos es el estudio de los fenédmenos psicologicos individuales en el interior

de las organizaciones, y a través de las formas en que los procesos organizacionales ejercen su

impacto en las personas. En la definicion, se entiende por fenémenos psicoldgicos a aquellos que
se refieren al comportamiento, los sentimientos, las actitudes, los valores de las personas y su
proceso de desarrollo, bien sea en su relacion con un grupo, con otro individuo, o consigo
mismo, pero siempre en el contexto de una organizacion. La psicologia organizacional permite
comprender los fendmenos humanos al interior de la organizacion en sus relaciones con el resto
del sistema organizacional.” (Zepeda, 1999).

La labor del psicologo organizacional se puede dar en diferentes ambitos de la
organizacion realizando diferentes procesos como son: la admision de personas, aplicacion de
pruebas, compensacion de personas, desarrollo de personas a nivel laboral, mantenimiento de

personas y monitoreo de las mismas; en cada proceso el psicélogo se encarga de realizar
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diferentes actividades. Segun Chiavenato (2005), el psicélogo organizacional es un profesional
especializado en el comportamiento de las personas en el &mbito de las organizaciones.

Ahora bien, en una empresa familiar viven y se sobreponen ademas del sistema Empresa,
otros dos sistemas que son el de la Familia y la Propiedad. El Modelo de los Tres Circulos, de

Davis y Tagiuri, explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia, la Empresa y

la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los miembros que pertenece a alguno de

los siete sub-conjuntos que se forman en las areas de sus intersecciones. (Press E. 2011).

2

PROPIEDAD

De todas estas posibles combinaciones entre integrantes de la familia, los empleados y los
accionistas y los subgrupos que se conforman en este circulo, hay que destacar que cada uno
tendra intereses y, por lo tanto, actitudes y comportamientos diferentes.

Estas diferentes formas de interaccion pueden generar distanciamientos en la familia y en
la empresa en general, posibilitado las divisiones internas. Estos distanciamientos generalmente
vienen por problemas y discusiones entre hermano y primos, que son trasladados al ambiente
laboral y otros tantos muchas veces son heredados de padres a hijos que ni recuerdan o no tienen
implicancia o importancia en la actualidad. Parafraseando a Freud, “lo que no se recuerda ni se

elabora, se repite”

En base a lo antedicho ¢cuales son los factores que influyen en el éxito de una empresa
familiar?

El presente trabajo rechaza el viejo paradigma, que es comun escuchar en la vida
cotidiana como una profecia y que dice “padre funda, hijo disfruta y nieto funde”. La intencion
del mismo es fomentar la idea y proclamar como nuevo paradigma que la primera generacion

funda, la segunda la organiza y la tercera la desarrolla o amplia.
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En este sentido este trabajo, abona la idea de que la profesionalizacién de su gestién vy el
mantenimiento de los vinculos familiares influyen positivamente en el progreso de la EF.

Es por ello, que el psicdlogo organizacional dentro de la EF puede actuar con sus
conocimientos clinicos desde una perspectiva psicoprofilactica, Siguiendo los aportes de
Fernando Ulloa, el cual describe una estrategia que incluye tres momentos: VER (observacion o
investigacién), PENSAR (diagnéstico y tratamiento) y ACTUAR (intervencion o
asesoramiento). Estos términos resumen una serie de actividades que los psicologos realizan y

que se hallan auxiliadas por técnicas y recursos como son las entrevistas, los test y los

cuestionarios. Que servird en primer instancia para hacer un diagnostico y luego, de ser

necesario, intervenir en la prevencion de conflictos promoviendo la comunicacion en busca de
consenso y armonia, facilitando las herramientas para la creacion de una estructura de gobierno,
colaborando con el establecimiento de un protocolo familiar, planificando la sucesién en los
diferentes puestos, asistiendo con la definicion clara de las funciones y responsabilidades de cada
integrante de la EF.
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10) PROPUESTA

I MODULO: Sensibilizacién - Empresas Familiares

En este primer modulo de disertara, en una primera instancia, sobre a que se considera
EF, como funcionan, sus caracteristicas y se daran algunos ejemplos de EF que han perdurado en
el tiempo, cuales fueron los factores que ayudaron a esta EF y por Gltimo se dard definicion y
para qué sirve un protocolo. Se prevé que es intencion de la familia continuar con la empresa, es
por ello que se abrird una instancia de dialogo para que se establezcan pautas de comportamiento
que serviran en un futuro, al planteamiento del protocolo definitivo de la EF.

Este primer encuentro sera fundamental para desarrollo de la intervencion. Se llevara a
cabo en un solo encuentro de tres horas, en donde la primera hora servira al disertante para
explayarse sobre los puntos 1 a 6 apoyado con material audio visual y formato papel,
respondiendo las consultas y fomentando el dialogo entre los participantes. Las dos horas

restantes se asignara la tarea de esbozar un Protocolo Familiar a los participantes.
Guia Modulo |
1. ¢Qué es una EF?
Tipos de EF
Ciclos de vida de las EF
Causas de mortalidad de las EF
¢Porque son importantes las EF?
¢ Qué es el protocolo de las EF?

Trabajo practico

I MODULO: Misién, Vision y Objetivos

Cualquier proyecto humano y, por ende, toda EF, se gobierna, lidera y gestiona en base a

determinados valores o reglas de juego, que orientan y legitiman su accionar. La declaracién
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explicita y compartida de la vision, la mision y los objetivos es esencial para crear, fortalecer o
renovar el/los proyectos empresariales.

Para lograr que se llegue a esto por parte de la EF, en una primera instancia se definiran
los conceptos de Mision, Vision y Valores. Al finalizar se daran las herramientas necesarias para
que los participantes puedan definir la Mision, Vision y Objetivos de la EF.

Esto se llevara a cabo en un solo encuentro de tres horas, en donde la primera hora servira
al disertante para explayarse sobre los puntos 1 a 3 apoyado con material audio visual y formato
papel, respondiendo las consultas y fomentando el dialogo entre los participantes. Las dos horas

restantes se asignara la tarea de implementar lo desarrollado.
Guia Modulo 11

Definicion de la misién

La mision de una EF es el principal motivo por el que se trabaja todos los dias, el
proposito fundamental que da coherencia al trabajo. Es el cdmo se va a alcanzar la vision,
describe los valores que la guian y que, en definitiva, marcan su identidad, representan las
cualidades y las prioridades por las cuales los clientes van a elegir esta empresa. Las
caracteristicas que definen la mision son: es la razén de ser del negocio; debe orientarse al
negocio deseado marcando los valores presentes; debe ser simple y clara en su enunciado; debe
ser adaptable a los objetivos concretos.

Los beneficios de establecer la misién son: suministra unidad de direccion que trasciende
las necesidades individuales e integra a la familia como sostén del negocio; fomenta un

sentimiento de expectativas compartidas tanto para el negocio como para la familia; consolida

valores mas alla del tiempo y de las generaciones; proyecta sentidos de direccion y de valor que

las personas ajenas a la empresa y a la familia pueden identificar facilmente; afirma el
compromiso de la empresa con acciones responsables de cada uno de sus miembros sean

familiares o no. (Press, 2011)
Definicion de la Vision

La vision es aquella idea, aquel suefio, aquella imagen del proyecto que nos dice donde se
quiere estar en el futuro. Nos marca el destino a seguir. ElI enunciado de la vision tiene los
siguientes propdsitos: poner en evidencia las prioridades y los compromisos del proyecto; Ser la

antorcha que guie un plan de accion visible como ayuda memoria a medida que este se
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desarrolla; Ser el mapa para llegar a la tierra prometida: ofrece un destino a los miembros de la
familia. (Press, 2011)

3. Definicion de Definicidn de los Objetivos

Los objetivos son los resultados que se prevén alcanzar. Un objetivo permite acordar la
distancia entre la situacion actual y un estado futuro deseado. Los objetivos son las metas
concretas que la EF espera alcanzar en el camino. Un objetivo es el resultado que se desea o se
necesita obtener dentro de un plazo determinado de tiempo. Los objetivos claro: suministran
direccion; permiten sinergia; reducen la incertidumbre y los conflictos; estimulan el esfuerzo y
las realizaciones; sirven como normas mediante las cuales individuos, grupos, departamentos o
divisiones son sometidos a evaluacion; revelan prioridades y son esenciales para las actividades
de control, organizacion y planificacion efectiva.

Es importante establecer objetivos concretos, porque esa formulacion permitirad evaluar si
se pudieron alcanzar los objetivos propuestos. Para que esto resulte posible, los objetivos deben
cumplir ciertos requisitos. Deben ser: realistas, alcanzables, medibles, comprensibles, orientados

a resultados, congruentes entre si y susceptibles de ser controlados. (Press, 2011)

Trabajo practico: Planteamiento de Misidn, Vision y Objetivos

Para la creacion de la Mision se brindara ejemplos de cdmo estan redactadas en empresas
importantes en tamafio e historia. La misma se regird por tres componentes que son: ¢Qué
servicio brinda la empresa? ;A quién ofrece o vende lo que el servicio? ¢Por qué eligen nuestra

empresa?

Para la creacion de la vision en primera instancia se dara ejemplos de Visiones de otras

empresas y se brindaran los criterios para poder construir un sélido enunciado de vision. Ellos
son: el objeto a alcanzar debe estar a la vista pero fuera de alcance; en cuanto a su enunciacion
debe ser simple, posible y compartida por todos y cada uno de los miembros de la familia,
trabajen 0 no en la empresa; debe describirse en tiempo futuro.

Para la creacion de los objetivos, al igual que en los casos anteriores se brindara ejemplos
de los objetivos de empresas nacionales o internaciones que llamen la atencion de los
participantes. Para establecer los objetivos se tendra en cuenta: una escala de prioridades,
necesaria para ubicar los objetivos en un orden de cumplimiento de acuerdo con su importancia y
urgencia; la identificacion de estandares, necesarios para definir, en forma detallada, lo que el

objetivo desea lograr, en que tiempo vy, si es posible, a que costo. Los estandares constituiran
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medidas de control para determinar si los objetivos se han cumplido o vienen cumpliéndose, y si
es necesario modificarlos o no; si se cuenta con los recurso suficientes para cumplir con los

objetivos y si ellos son sostenibles durante el tiempo previsto. (Press, 2011)

1 MODULO: Liderazgo
En este modula se revisaran diferentes tipos de liderazgo y se trabajara
conjuntamente con los participantes sobre el tipo de liderazgo que se pretende instalar a partir de
esta intervencion.
Guia Modulo I1I:
El liderazgo es “el arte de movilizar a otros para que deseen luchar en pos de
aspiraciones comunes”. (Kouzes James M. y Posner Barry Z., 2008). Distinguiremos tres tipos
de liderazgo

1. Tipos de Liderazgo
a) Transaccional

Este tipo de lideres basan su influencia en el intercambio de recompensas con las

personas a su cargo. Se espera que este dé todas las 6rdenes sin pedir opinion a sus seguidores,

pero de la misma manera debera responsabilizarse por las decisiones que se tomen en el area de

la que esta encargado

Esta compuesto por los factores: de recompensa contingente y direccion por excepcion.
El primero hace referencia a todas aquellas conductas a través de las cuales los lideres
recompensan a los subordinados por la labor bien hecha, especificando claramente las
recompensas que recibirdn por cada trabajo. El factor direccién por excepcion se refiere a
aquellos lideres que intervienen solamente cuando las cosas van mal para reprender o castigar a

sus subordinados
b) Transformacional:

Estos lideres son aquellos que consiguen cambios importantes en sus seguidores y elevan
su moral y motivacion a través de su influencia personal. Avolio et al. hace referencia a cuatro
componentes del liderazgo transformacional y son los siguientes:

Influencia idealizada. Estos lideres son admirados, respetados, y de confianza. Los
seguidores se identifican y quieren emular a sus lideres. Entre las cosas que el lider hace para

obtener créditos con los seguidores es considerar las necesidades de los seguidores por encima




Seminario Final de Lic. en Psicologia — Benjamin Riesco — Empresa: Enrigue Berdini & Cia. Q

de sus propias necesidades. El lider comparte el riesgo con los seguidores y es consistente en su
conducta con principios, valores y ética subyacentes.

Motivacion inspiradora (o inspiracional). Los lideres se comportan de maneras que
motivan a los que les rodean, proporcionando significado y un propoésito al trabajo de sus
seguidores. Estimula el espiritu individual y de equipo. Fomenta el entusiasmo y optimismo. El
lider anima a los seguidores para prever futuros atractivos, que pueden en ultima instancia
imaginar por si mismos.

Estimulacion intelectual. Los lideres estimulan el esfuerzo de sus seguidores para ser
innovadores y creativos a | hora de cuestionar supuestos, reformular problemas, y resolver viejas
situaciones de nuevas formas. No hay burlas o criticas publicas de los errores individuales de los
miembros. Nuevas ideas y soluciones creativas a los problemas son solicitadas a los seguidores,
que son incluidos en el proceso de abordar problemas y encontrar soluciones.

Consideracion individualizada. Los lideres prestan atencién a cada necesidad del
individuo para alcanzar sus metas, actuando como un entrenador o mentor. Los seguidores se
desarrollan a niveles cada vez més altos de potencial. Nuevas oportunidades de aprendizaje se

crean junto un clima de apoyo en el cual crecer. Las diferencias individuales se reconocen en

términos de necesidades y deseos. (Bass, B. A. 2003)

Identificacién de Liderazgo en la EF.

En esta instancia final del modulo, sera necesaria la identificacion, por parte de los
integrantes, del modelo actual de liderazgo para reconocer cuales son las ventajas y desventajas
del mismo y correlacionarlo con el modelo propuesto por este trabajo.

Para ello se propondra una instancia de coloquio con el fin de conciliar los diferentes
puntos de vista por parte de los participantes. El rol del disertante en este caso sera de
moderador, proponiendo e interviniendo con tips para lograr que el grupo llegue, por medio de
consenso, al objetivo planteado.

Guia

o De qué manera se influye sobre los empleados
Como se logra motivarlos

o Que elementos se tienen en cuenta para implementar las decisiones tomadas en las

juntas de directorio

Que sucede cuando no se cumple con las indicaciones impartidas
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Como se controla el cumplimiento de las indicaciones impartidas

IV MODULO: Cierre
En esta Gltima instancia se trabajara en conjunto las medidas necesarias para poner en

practica lo tratado en los pasos anteriores y por otro lado se planteara la necesidad de la

modificacion a futuro de la organizacion del trabajo, presentando ideas sobre disefio de puestos,

evaluaciones de desempefio y gestion por competencia
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11) DIAGRAMA DE GANTT

Actividad Semanas
4 5

Recoleccidn de

1 2

Entrevistas

Aplicacion de
cuestionarios

Diagnéstico

Propuestas y
conclusiones

Taller

Recoleccion de Informacion
Andlisis de la Informacion
Aplicacion de Proyecto
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12)  PRESUPUESTO

El presupuesto realizado para el proyecto, fue calculado en base a los honorarios minimos
éticos estipulados por el Colegio de Psicologos de la Provincia de Cérdoba. (dos encuentros por

semana 3hs por dia)

COSTO X HORA HORAS X COSTO TOTAL
MODULO

MODULO | $300 24HS $7200

MODULO Il $300 24HS $7200

MODULO 11 $300 24HS $7200

HONORARIOS $300 $6000

GASTOS $5000

TOTAL $32600
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13) PRE- TEST — POST-TEST

Se llevard a cabo dos evaluaciones de impacto. En primer lugar, se evaluara dos semanas
después de haber concluido los talleres, y luego la segunda a los 6 meses posteriores de la
primera evaluacion. EI objetivo es determinar si los conocimientos adquiridos perduran en el
tiempo y si el gerente pudo mantener el cambio realizado a nivel de liderazgo, y chequear las
desviaciones si las hubiese, para corregirlas de ser posible.

Las evaluaciones de impacto se realizaran mediante entrevistas semidirigidas con la gerencia
general y con los empleados. También se realizaran observaciones sistematicas, en diferentes
lugares y momentos del dia en la organizacion, con el objetivo de poder determinar si lo
implementado durante el proyecto se mantuvo o0 no, y como se podria mejorar y seguir

fomentando el cambio producido durante el proyecto.
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15) ANEXO
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ENTREVISTAN®1

Entrevistador: ;Como es su nombre?
Entrevistado: Rubén Arnaldo gay
Entrevistador: Ud esta cumpliendo ahora ¢l rol de...

Entrevistado: Yo estoy cumpliendo doble funcion, como apoderado por un lado, y como
contador a la vez; te lo aclaro porque yo no voy a ...si bina la gerencia la compartimos con
Néstor, el que va a figurar en el contrato a partir de ahora, de la semana que viene, va a ser
Néstor y Ricardo, pero Ricardo como socio gerente fuera de la empresa, no dentro

Entrevistador: ¢Cuanto hace que trabajas en Berdini?
Entrevistado: Y en Berdini hace que estoy aca...mas 0 menos 30 afios
Entrevistador: ¢Sabes como surgio la idea de la empresa?

Entrevistado: Si, conozco la historia porque mi abuelo fue uno de los socios fundadores,
digamos le impulsor de esto, emmmm, ellos estaban trabajando en un gremio que se llamaba
“transporte de carga” mi abuelo era una persona muy inquieta muy movediza en lo que es a
negocios, €él estaba siempre atento a algunas cosas, entonces que hizo, trato de ver: como el
cereal se iba a afuera mucho y con los camiones de acd, invito a la gente a hacer un acopio.
Porque no lo acopiamos nosotros y después nosotros lo mandamos...eso fue hace 50 afos....no
tuvo mucho eco en el gremio donde él estaba, pero si invito a los primos, en su momento
Roberto (el padre del Nelso) al Omar..o sea, a la rama Gullini por un lado y a la rama Berdini,
para armar un acopio, y asi surge el acopio como esté hoy... que fue la fecha de fundacion el 1
/11/1962, pero con anterioridad fue trabajando como una sociedad de hecho, en esas fecha se
formalizo.

Enrique Berdini era mi abuelo y el abuelo de Néstor Berdini. Participaron, enrique Berdini por
un lado, Berdini hnos. (el padre del Omar, el padre de la Nelly) y por otro Gullini hnos por otro
(el padre del Nelso, el padre de Norberto, el padre de la norma y el padre de Carlos y Ricardo) y
habia un tercer Berdini, que eran de Arteaga..que eran hermanos de los Berdini estos, peor
después, no me acuerdo en que afio, vende su parte y se desliga.

Entrevistador: ;Cuando te uniste?

Entrevistado: Yo me uno cuando volvi de rosario, es decir, yo empecé a trabajar cuando me
recibi de contador.

Entrevistador: ¢ Cual crees g es la situacion actual q esté viviendo hoy la organizacion?

Entrevistado: Bueno la organizacion (como vos bien lo conoces) hubo un cambio hace un
tiempo por el retiro de una persona, retiro por..bue, retiro

Entrevistador: Pero a nivel general, ¢en qué situacién crees g se encuentra la empresa,
introduccion, madurez?
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Entrevistado: Hoy la empresa esta yo creo, en una etapa, donde estd adaptada al mercado y al

lugar donde esta situada. Hoy por hoy tenemos que analizar no solamente la parte administrativa
de la empresa, sino local, la situacion econdmica general, porque estos tiempos, todos estos
tiempos que fueron pasando, desde digamos, no hablemos desde la fundacién, desde un tiempo
posterior, digamos que Inriville fue mutando en su arte agropecuaria que es la que a nosotros nos
alimenta y genera actividad; se fueron vendiendo muchos campos, los campos son muy chicos,
se vendieron ampos afuera y toda la zona, digamos, se fue achicando, porque la gente vendia los
campos a gente de afuera, entonces la gente de afuera tenia otra estructura afuera, entonces
venian, producian y se llevaban el cereal, que es lo que ocurre normalmente...se ha achicado
mucho esta zona; pero la empresa, yo te puedo decir, la administracion se fue adaptando a eso

Entrevistador: ;Pensas que esta empresa tiene caracteristicas positivas, que fortalecen a esta
organizacion, a la hora de competir con las demés?

Entrevistado: Yo creo que tenemos una...o sea, la empresa después de tantos afios, con los que
estuvieron, desde mi abuelo, hasta estos ultimos que se fueron y los que quedamos tenemos un
capital muy importante que es la confianza que nosotros brindamos hacia terceros, entendes? La
seriedad y la responsabilidad, de todos, de los que estuvieron y de los que estamos ahora.
Nosotros estamos conceptuados asi y bueno...eso es un poco el capital a nosotros nos obliga a
seguir empujando, a seguir con esta empresa, pero a pesar de que esta zona se achico muchisimo.

Entrevistador: Esas son las fortalezas que Ud. ve y ¢cuales cree que son las debilidades de esta
empresa familiar a la hora de afrontar las diferentes situaciones que se le presentan?

Entrevistado: Las debilidades yo las vuelvo a relacionar con lo mismo que esta pasando aca. No

tenemos el marco estructural, no de la empresa, sino del mercado digamos, para crecer. Nosotros
estamos en una parte de...eeee...ESPECTANTE, de desarrollo. Hoy por ejemplo las
expectativas de esta cosecha para nosotros es un poco mejor que la del afio pasado, porque
hemos recepcionado o0 vamos a recepcionar al término de la cosecha, mas cereal que el afio
pasado; a pesar de que este afio hubo una merma importante de rinde para los productores,
entonces estamos tratando de mantener la estructura en la medida que se pueda que la vamos a
seguir manteniendo o sea Nosotros no somos de la tercera generacién que la va a fundir, nosotros
somos la tercera generacion que la vamos a mantener, si? Hay mucha gene que se asombra
“como puede ser tantos afios una empresa familiar puede durar” y porque no puede durar? Yo
siempre pregunto: ¢por qué no puede durar?j estamos adelante, al frente los que estuvieron tiene
buena predisposicion, tratan de hacer las cosas de la mejor manera posible, porque? Salvo que ...
<Interrumpe la entrevista un integrante de la empresa>

Si vos tenes la predisposicion de ser serio y trabajar bien, de seguir con la reputacion que tiene la
empresa, porque la vas a fundir? Porque la vas a cerrar? O sea, cerrar es lo 10gico, yo te hago un
analisis econémico ahora, cuando yo todos estos nlimeros que manejo, me generen una
rentabilidad “poca” y yo veo que para poder cumplir con los compromisos tengo que
desprenderme de algo de capital, bue digo hasta acé llegamos

Entrevistador: Si, pero como te dije hay empresas en la argentina que han durado 8 0 9
generaciones, que se han organizado y de han ido adaptando a los cambios tanto economicos
como internos o sea familiares, que por ahi es dificil...

Entrevistado: Vos sabes que en una empresa familiar, no solamente tenemos relaciones
comerciales acd, sino que tenemos vida privada junto afuera...grupos de amistades, bueno vos
sabes, acd podemos discutir 20mil cosas, como discutiamos con el Nelso, con el Néstor, pero
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después afuera tenemos otra vida. Aparte de ser familiar hay una relacion de amistad, entonces
todo eso va...

Entrevistador: En cuanto a la mision, la vision y los valores no esta formalizado en la empresa,
pero ¢cuél crees vos que es la imagen que intenta n proyectar ustedes?

Entrevistado: Nosotros lo que intentamos proyectar...nosotros estamos expectantes en cuanto a
la respuesta del productor para que nosotros podamos desarrollarnos, si bien, a ver...si bien
econdmicamente estamos en un periodo de mantenimiento <<a mi me interesan todas estas cosas
porque yo como profesional analizo un poco todo esto>> estamos expectante en cuanto a
cambios, que cambios? Los cambios de la parte administrativa, la parte edilicia, a modernizar un
poco mas la planta para achicar un poco de costos, eso lo tenemos en mente...tenemos tres
plantas, queremos saber si podemos con dos plantas hacer todos lo mismo, porque ahora el
sistema de comercializacion del cereal cambio, hay mucha gente que va mandando el cereal
directo, pasa por el acopio, pero no por la planta, pasa directo, entonces nosotros recibimos la
misma comision como corresponde pero ya no..a lo mejor en cuanto estructura estamos sobre
dimensionados con respecto a la planta y podemos manejarla con dos, si? Entonces todas estas
cosas las estamos viendo, pero siempre estamos dependiendo de como va a funcionar el sistema
de cosecha, del rinde...y aparte tenemos actividades agropecuarias aparte, la empresa no tiene
solamente el acopio, sino que tiene dos camiones y trabajamos 550 hectareas de campo, que es lo
que un poco nos respalda, porque hoy por hoy vivir de una comision solamente del acopio,
podriamos mantener el acopio con 5 0 6 personas y nada mas...el aio que viene si podemos
conseguir 200 o 300 hectareas mas mejor, si podemos conseguir las mismas igual...

Entrevistador: ¢Consideras que el salario que reciben los empleados es acorde al trabajo que
realizan en la organizacion?

Entrevistado: Yo creo q si y si en algunos aspecto, por alguna cuestion de “época” o momento
(cosecha) por su tarea de horas extras, su dedicacion, siempre reciben un poco mas

Entrevistador: ¢ La empresa brinda la posibilidad de crecimiento dentro de la organizacion?

Entrevistado: Si...hemos tenido dos chicos que los hemos tomado como pasante y luego los
hemos incorporado dandoles tareas especificas incluso haciéndolos cargo de una planta.

Entrevistador: ;Los empleados tiene la posibilidad de tomar decisiones dentro de la empresa?

Entrevistado: En algunos aspectos si, pero como...en el momento si, pero para algunas cosas
que requieren digamos... que sean mas importantes no

Entrevistador: ¢;Se evalta el rendimiento de los empleados? ¢;Hay alguna herramienta que sirva
para ello?

Entrevistado: Lo vemos asi a simple...a ojo de buen cubero digamos, como quien dice, si?
Sabemos, suponte que vos seas el que se preocupa por esto, sabemos que quiere crecer,
sabemos...eso lo vamos viendo, o sea, no los plasmamos en un, en nada...tratamos de
no...nosotros no tenemos despidos, nosotros no tenemos a nadie q hallamos despedido en esta
empresa, se han ido por su propia voluntad, por terminar su vida Gtil, por su jubilacién, pero
despidos es decir, todavia no tenemos ni uno.
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Entrevistador: ;Consideras que esta empresa convive en armonia interna?

Entrevistado: Internamente estamos en armonia, salvo....a ver...siempre tenemos algunas,
como te puedo decir, discusiones...o distintos puntos de vista pero del momento, después se toma
la decision que se tiene que tomar, la que mejor le reste a la empresa. No es que nosotros seamos
tercos y cada uno con lo suyo y no salimos de ahi...tenemos discusiones, si!

Entrevistador: Esto usted lo atribuiria a cuestiones netamente de forma de pensar de cada uno o
al alguna diferencia...

Entrevistado: <Interrumpe> diferencias particulares no, yo no...por ejemplo en el caso
personal mio, yo no tengo diferencias particulares con nadie, ni con los que estan, ni con los que
se fueron, para nada yo soy armoénico por naturaleza...para, tengo mis arrancadas, como todos,
pero siempre caigo en el mismo lugar de la mejor manera.

Entrevistador: ;cémo juzgarias las relaciones dentro de la empresa, en general?
Entrevistado: Bien, armonica, bastante armonica...si
Entrevistador: ;Como es la relacion de los directivos con el resto del personal?

Entrevistado: Estamos todos mesclados, no hay digamos...este...no se remarca la diferencia. Se
toma mates con todo el mundo, se charla con todo el mundo, no se hacen diferencia....

Entrevistador: Me dijiste que los conflictos, por ahi se dan, que tan frecuentes...

Entrevistado: Na...cuando hay un montén de laburo, que estamos todos con la cabeza media
hinchada de mucho laburo, generamos a veces: “che pero pelotu..” pero eso ahi termina y
termino...pero eso pasaba desde mi abuelo te diria, desde Ricardo con Norberto, Norberto con el
Néstor, Néstor con el Nelso, Nelso con el...yo con el Nelso y Ricardo, pero este...

<Interrumpe la entrevista la esposa del entrevistado junto a la nieta>

Entrevistador: Continuo: ;Como crees que te ven los deméas compafieros de la empresa?

Entrevistado: Como cree que me veo? Y...o0 sea a ver...si yo tengo que juzgar por lo que veo o
por el trato, bien; eeee si tengo que juzgar por por por por digamos por una cuestion digamos por
ee, digamos de choque laboral, no tenemos, mas que “ale hiciste esto” “ale hiciste esto otro” “ ya
estoy haciendo, perate que voy” o “belén mira que” no tenemos mal trato, porque yo después
voy la abrazo, la beso o hinchamos las bolas pero te quiero decir que no tenemos conflicto, no.
Yo no tengo con nadie, yo soy armanico, en todo sentido, porque es una familia grande, que vos
conoces, Yy bueno, yo yo Rubén Gay te hablo, yo no tengo diferencias ni con el Néstor, ni con el
Nelso...yo entro a las casas de todo el mundo como si fuese..y no tengo problema con ninguno,
porque me gusta, 0 sea yo no, 0 sea Yo trato de separar las cosas.

Entrevistador: ;cémo es la organizacion jerarquica de la empresa?

Entrevistado: Cual es la que? Si...nosotros por ejemplo nos fijamos que son las cosas
importante para discutir, lamamos a reunion, nos sentamos, no la cotidiana, sino...Labramos el
acta que corresponde para tener el respaldo de que la sociedad esta de acuerdo en alguna toma de
decision, todos los socios que estan en el contrato social, hablamos de socios activos.
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Entrevistador: ¢Que ocurre por ejemplo si en este caso, un dia no estds vos que sos el gerente?

Entrevistado: Esta Néstor, y cuando no estd Néstor estoy yo..es exactamente 1o mismo...por ahi
hay algunas cosas puntuales que las maneja Néstor, la parte de cereal, que la podemos dilatar un
dia hasta que Néstor vuelva, las cosas siempre se solucionen, el productor siempre se va con una
solucioén en la mano...

Entrevistador: ¢ En estas reuniones de directorio se discute la gestion del gerente?
Entrevistado: No, no se discute nada
Entrevistador: ¢ Cuales son las oportunidades que se le presentan a la empresa, hoy en dia?

Entrevistado: Hoy?...eceee a ver, las oportunidades que se le presentan hoy en dia. Nosotros
tuvimos un desarrollo esta pre camparia con el Néstor y sobre todo el ingeniero de salir otra vez a
visitar a los campos a visitar a los productores. Tuvimos, o sea el pueblo tuvo la desgracia que
una empresa que era igual que la nuestra de tantos afios se halla fundido aca a diez kilémetros
que se llama Arrondo, quedaron muchos productores enganchados con deudas, enganchados con
cereales y bueno, nosotros tratamos de atraerlos, algunos han venido aca...pero eso es mal de
otros...nosotros no tenemos la culpa de lo que les haya pasado all4, pero bien hemos recibido
algunos clientes, producto de ese acontecimiento que tubo esta empresa colega.

Entrevistador: ¢Cudles consideras vos las posibles amenazas que enfrenta la empresa?

Entrevistado: La principal amenaza es el sistema de comercializacién, hoy por hoy nosotros
tenemos una planta que es, si bien esta en buen estado y funcionando perfectamente, es un poco
costosa, esto significa que nosotros mucho de oficios varios...tendriamos que modernizarla con
algunas autodescargables, emmm hidraulicas mas, algunas norias con mayor capacidad, para
poder achicar costos, estamos expectantes a eso a ver en qué momento podemos hacer una cosa
parecida para que podamos reducir los costos que es lo Unico que podemos hacer, los costos
internos los podemos reducir, los costos externos no, no lo manejamos...sueldos, obras sociales,
paritarias, no las podemos manejar, las manejan otros. ..

Entrevistador: Por Gltimo Rubén, vos en lo personal, ¢estas interesado en mantener la propiedad
de la empresa a futuro? Y ;como crees que se estan preparando para ello?

Entrevistado: Si, eeee a ver, esta empresa, em yo aparte de tener un interés economico porque
me pagan el sueldo, tengo un sentimiento, porque todos somos parientes, todos han generado
todo esto...entonces cuando juegan esas dos cosas..vos, por un sentimiento dejas de lado la parte
econdmica y la seguis porfiando, la seguis porfiando, nosotros asi en estas condiciones podemos
seguir normalmente...lo que no vemos es gente que venga, ya sea familiar, no hay gente que
vuelva o sea que diga, bueno eee che, Rubén ya tiene 60 afios, 5 0 6 afios mas y después hay que
ver quien va..., no tenemos recambio digamos por ahora.

Entrevistador: ;Porque crees que los hijos de tu generacion no vuelven o no quiere participar en
la empresa?

Entrevistado: Ese es un tema, ese es un tema complicado...depende de la educacion que cada
uno le hayamos dado...si yo le digo mafiana a mi hija, venite como contadora a ayudarme, mi
hija viene, los otros chicos buscaron otros horizontes, aca! No solamente yo soy el contador, yo
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soy el primer contador, la belén es contadora, en rosario estd el chico del Omar Berdini que
también es contador, yo lo he traido aca para que se inserte a la sociedad, pero le gusto mas la
ciudad y se fue. Bueno, en el caso de leo (Hijo de Nelso Gullini) se fue al norte, esta no
nonommm, a Vver, no se...yo no sé codmo, yo no sé qué los padres le han dicho a sus hijos de esta
empresa

Entrevistador: Vos crees que nos es algo de los chicos en si que ven algo, sino que...

Entrevistado: Aparte escuchame, aca, no no hay lugar para todos es l6gico, es una empresa
chica...vos imaginate que se fue Ricardo (Socio Gerente), se fue el Nelso (Socio Gerente q
remplazo a Ricardo) y nosotros no pusimos a nadie, seguimos manejando nNOSOtros,
porque.....tenemos una pasante nada mas, que tenemos ahi, que vamos a ver qué...y las cosas
como se han automatizado tanto y se ha generado tanta..estamos arrebatados de laburo si,
estamos sobrecargados de trabajo, de hecho yo mi profesiobn como contador, me la estd
ejerciendo mas mi hija que yo...y porque ella se hizo cargo del estudio, sino como hago?
Estando 8 horas aca..pero claro, como estamos a 20 metros, ella viene para aca, me trae las cosas
y vemos 0 yo me voy para alla, pero bueno...lo de los chicos porque no se vienen aca no s¢, no
sé..

Entrevistador: Listo Rubén, muchas gracias

Entrevistado: Cualquier cosa que necesites Damian, eeee vos benja, avisame.
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ENTREVISTA N° 2

Entrevistador: ¢Bueno Ricardo, cuanto hace que trabajas aca en esta empresa?

Entrevistado: Bueno, yo soy socio fundador...aca empezamos con contrato establecido el 1° de
Noviembre de 1962

Entrevistador: ;sabes como surgio la idea inicial?

Entrevistado: Si!! Por un conflicto de camioneros, con enrique Berdini y yo que trabajaba en el
centro de camioneros optamos por salir a acopiar, asi, sin planta de silos, sin instalaciones, pero
luego lo fuimos haciendo, ya en el 66 ya hicimos la primer planta y aqui estamos. Fueron cuatro
partes, Enrique Berdini con el 27%, Gullini Hnos con el 27%, Berdini Hnos con el 27% y yo
Ricardo Gullini con el 19%.

Entrevistador: ;Consideras que ese proyecto inicial, se ha mantenido hasta la actualidad?
Entrevistado: Si
Entrevistador: ¢ Cual crees que es la situacién actual de la empresa?

Entrevistado: Y un poquito paralizada en este momento...crecimos, de aquel entonces
crecimos, porque comenzamos con una planta eeee, compramos otra, compramos otra, por
remate judicial y bueno ahi nos paramos, en este momento no no no estan buenas las cosas,
tenemos empleados, no te olvides que no es facil mantener...pero ante todo te digo que esto es
una sociedad de familia, me entendes?

Entrevistador: Hablando de eso, ¢consideras que esta empresa tiene caracteristicas positivas
para afrontar el mercado? ;Cudles crees que son?

Entrevistado: Si, la confianza que tiene el productor hacia nosotros. El productor deposita el
cereal, esta tranquilo porque el cereal esta en el galpon, vende cuando a él le parece y cobra
religiosamente.

Entrevistador: ¢Cudles consideras vos que son las caracteristicas que debilitan a esta empresa?

Entrevistado: Te diria que, se persigue mucho...no puedo decir el estado, pero te lo tengo que
decir. Es muy perseguida, pero no porque trabajamos mal, sino porque las inspecciones las
tenemos continuamente, nunca nos encuentran nada, pero somos inspeccionados, SOmMOS
inspeccionados...me entendes? La AFIP, Rentas, todas las reparticiones publicas a las cuales
nosotros dependemos o0 aportamos, estamos perseguidos y nunca nos encontraron nada.

Entrevistador: ¢ Cuales debilidades crees que son propias de la empresa?

Entrevistado: Mira aca se debilita por medio de las cooperativas, porque tienen otro régimen.
Nosotros por ejemplo tenemos un régimen que tributamos ganancias y las cooperativas no
tributan nada de eso, no tributan porque las cooperativas son de los socios, de los
productores...entonces nosotros estamos pagando més impuestos, entonces nosotros estamos en
desventajas...
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Entrevistador: VVos que has visto varias generaciones, dijimos que sos de la primera, y viste la
segunda y estds viendo la tercera, ¢cuales crees que son las expectativas de esas distintas
generaciones con respecto a esta empresa familiar?

Entrevistado: Mira eeeemmm, hay un dicho que dice que la tercera generacion es la peor para
disolver una sociedad no es cierto? Yo digo, que como estamos parados nosotros, te digo, no le
tengo miedo a la tercera generacion, me da la impresion a mi. Ahora no te puedo decir si va a ser
la cuarta o la quinta, no sé, porque cada vez somos mas....o sea nuestros padres nos dejaron a
nosotros, a todos, si no me equivoco hoy somos 12 socios y bueno...todos nosotros somos gente
grande, de 12 nos vamos a ir a 15, a 17, ahi esta el problema en cdmo manejarnos, porque ahora
nos estamos manejando perfecto, nos estamos manejando perfecto porque nos consultamos,
este... nos sentamos a lo mejor un rato fuera de hora y eso ayuda mucho...

Entrevistador: Vos estas interesado en mantener la propiedad de la empresa a futuro, pero
¢COmo crees que se esta preparando la empresa para afrontarlo?

Entrevistado: Si si si, bueno ahi no te lo puedo decir porque no conozco a fondo los herederos
que vienen, me entendes? A fondo.., los conozco porgue nos reunimos con los padres, pero en si,
los herederos, no no no...

Entrevistador: O sea, ¢estan tomando alguna medida para cuando esto suceda?

Entrevistado: Todavia no

Entrevistador: ¢ Qué tareas se realizan en la empresa?

Entrevistado: Acopio, venta de agroguimicos, venta de seguro, venta de semillas, sembramos
campos, alquilamos campos mejor dicho...esteee... tenemos transporte propio

Entrevistador: Hableme de los puestos de trabajo, cuantos hay por ejemplo y cuales son

Entrevistado: Bueno yo en este momento figuro como socio gerente pero sin sueldo, sin nada,
porque yo me retire, pero de todas maneras, vos te referis a cuantos empleados tenemos?

Entrevistador: Si, pero mas me interesa a la hora de determinar las posiciones, quien designa
quien va a estar en cada puesto

Entrevistado: Bueno nosotros nos guiamos mucho por el contador que es Gay, bueno aqui
adentro lo sigue el Néstor, después esta la Alejandra, la Belén y son cuatro...y tenemos un
ingeniero permanente que atiende a la gente del campo, con una chata que recorre, sin abonar
nada el productor, es un servicio que prestamos nosotros. Y en el galpén, tenemos un encargado
que es el Eduardo, mi yerno y después lo sigue José y dos chicos mas, cuatro. Y cuando, en
épocas de cosecha, cuando estd el furor de la cosecha como hubo estos dias se ponen dos
personas transitorias para que colaboren.

Entrevistador: ;Como se evalla el rendimiento de estos empleados?

Entrevistado: Y mira bien...bien, no se puede decir otra cosa
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Entrevistador: No te digo como crees que trabajan ellos, sino si hay algin mecanismo o una
herramienta que permita evaluar el desempefio de estos empleados en el desarrollo de las tareas
Entrevistado: Bueno mira te explico, nosotros tenemos tres plantas viejas y el problema que
tenemos es conservarlas y hacerlas andar unos aparatos de 50 afios, entendes? Entonces eso es

lindo la gente que tenemos que cuida, repara...

Entrevistador: Ok, la evaluacién del desempefio de esos empleados se hace a 0jo, 0 sea, ¢saben
0 que tienen q hacer y lo hacen?

Entrevistador: ¢No tienen una herramienta?

Entrevistado: No no no, por ejemplo Eduardo es balancero directamente, recibe la mercaderia. ..
Entrevistador: Si, yo me referia a como se evaluaba o sea, ¢se preocupa por reconocer ese buen
desempefio? ¢Cuando hacen bien el trabajo, se da algln incentivo, algun premio por la tarea que
realizan?

Entrevistado: Mmmmm mira se pagan horas extras.

Entrevistador: ¢;Consideras que eta empresa familiar, esta en armonia?

Entrevistado: Si

Entrevistador: ;Cémo juzgarias las relaciones laborales en la empresa?

Entrevistado: Bien bien, bien por lo que te dije antes, nos comentamos todo, aungue yo estoy
afuera de la empresa, en este momento, sin...pero vengo todos los dias y nos comentamos “mira

este. Esto, aquello” “vamos a hacer esto”

Entrevistador: No ves situaciones de conflicto

Entrevistado: No, no te digo que no las hay, pero siempre votamos por la mayoria. Por ejemplo
hay una persona que se pone y dice “esto es cuadrado” y tres dicen, “no me parece que v a ser
redondo” bueno...vamos a hacer redondo

Entrevistador: Ricardo ¢como crees que te ven a vos los demés integrantes de la empresa,
socios, propietarios que trabajan aca?

Entrevistado: Yo creo que bien, jajaja, yo creo que bien, diran ellos, este viejo hincha, jeje. Yo
por lo menos los precio a todos y con todo respeto entonces yo pienso que ellos también a mi,
me respetan; jamas me dijeron “he mira, ahi viene a joder este”; no, yo pregunto...siempre me
gusta preguntar

Entrevistador: Hablemos de la organizacion jerarquica de la empresa, que sucede si el gerente
no esta por ejemplo, quien lo suplanta, hay algin sistema...

Entrevistado: Somos dos firmantes o sea, somos dos gerentes y a la vez dos apoderados
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Entrevistador: Sobre los gerentes, ¢en las reuniones de directorio se discute las gestiones, si
estan llevando bien su funcion o no?

Entrevistado: No, no se comenta mucho...

Entrevistador: ¢ Cudles crees vos que son las oportunidades que se le presentan a la empresa en
la actualidad?

Entrevistado: Mira, yo digo habiendo armonia hay todo, si nos peleamos entre nosotros nos
devoran los de fuera...por eso te dije anteriormente, no es que le tengo miedo, le tengo miedo a
la cuarta generacion, me entendes? Por qué? Porque en vez de doce, vamos a ser veinte, tal es
asi que yo por ejemplo voy a pasar todo esto a nombre de mi hijo y mi hija con usufructo para mi
y asi va a hacer Norberto y asi va a hacer...yo digo que una sociedad va a llegar un momento
que va a tener un fin...porque no podemos ser cuarenta aca, me entendes? Yo digo que ese es el
temor que tengo yo y después otra cosa te digo mas, aqui, no hay quien compra y quien vende las
acciones...dos personas vendieron acciones que es el hermano del Néstor y una parte el Omar
Berdini mi hermano, pero los demas no no no

Entrevistador: Bueno Ricardo muchas gracias

Entrevistado: Bueno, vos después cualquier cosa le agregas algo méas
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ENTREVISTA N°3

Entrevistador: bueno Belén, te comento, este es un trabajo como dice ahi (consentimiento
informado) para mi tesis de licenciatura en psicologia organizacional, toda la informacién que
me vas a dar va a ser anénima y confidencial, no es una evaluacion de cada uno sino que es un
relevamiento de la empresa con los objetivos que yo tengo planteado a la hora de hacer mi
trabajo de tesis. Es con fines académicos y no tiene ninguna otra validez que no sea para lo que
la voy a necesitar yo.

Entrevistado: perfecto

Entrevistador: Comencemos, ¢cuanto hace que trabajas aca en Berdini & Cia?
Entrevistado: Hace de julio de dos mil once

Entrevistador:¢;Sabes como surgio la idea inicial de la empresa?

Entrevistado: Si, mas o menos, o sea...empezaron de a poquito...tenian campo, poquito campo
y empezaron a... juntaban el maiz en bolsas, después la soja pidieron ayuda a un vecino que era
de apellido Robiolo, me contaba algo asi mi abuelo, creo que después el que tuvo la idea fue
Enrique y ahi empezé a unir a mi abuelo que es Berdini también, pero eran primos no hermanos,
después a los Gullini y le ofrecen a Ricardo ser el Gerente, de a poquito van armando la
empresa, pero sé que al principio era todo en el campo Yy el cereal todo a mano, todo una cosa
muy bésica y fueron creciendo...después no sé si Berdini ayuda a Robiolo y Robiolo los ayuda a
ellos..eeee, creo que Berdini, y con campo de ellos, asi de a poco arrancan. No sé después como
empieza que vienen aca al pueblo, pero sé que arranco en el campo la historia.

Entrevistador:¢Consideras que ese proyecto inicial que tuvieron los fundadores se ha mantenido
en el tiempo?

Entrevistado: Si, si si, con...de otra manera, con otras ideas, porque viste que todo va
cambiando

Entrevistador:¢;Cudl crees que es la situacion actual de la empresa?

Entrevistado: Emmm, yo creo que estamos bien, o sea, hay mucha competencia, pero nos
mantenemos en el tiempo, creo que es la trayectoria, la confianza, eee, tantos afios que estamos
aca en el pueblo, que creo quebraron un montén de empresas y nosotros seguimos y veo por
ejemplo este afio, que recién hablaba con Rubén, acopiamos mas que el afio pasado, por ejemplo
una empresa quebrd y muchos han venido aca, entonces

Entrevistador: Absorbieron los clientes de alla...

Entrevistado: Si, si, eso ayudo, asi que bueno, yo, emmm en realidad nosotros somos muy
tradicionales, muy conservadores, faltaria como pegar un saltito en ese aspecto, con mirar la
empresa ya te das cuenta, con los muebles, jaja, con las paredes ...como que faltaria ese salto;
somos muy lineales, no hay mucho cambio..

Entrevistador: Vos que sos de otra generacion, ¢;crees que tenes participacion o llegada a tomar
algln tipo de decision o que te escuchan a la hora de hacer alguna propuesta o idea?
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Entrevistado: Algo que ami me escucharon, no es un gran cambio, pero viste esos monitores
que pasan los precios, eso fue una idea mia que yo traje y gracias a dios me escucharon y lo
hicieron, des esto hace mas 0 menos un afio atras. Los cambios bien grandes como que cuestan,
eso bueno, fue comprar una compu y armar €so y ya...n0 Sé si me escuchan tanto, tal vez si, pero
hay decisiones como “fuertes” que hay que esperar que se hagan reuniones y no todos piensan
igual, asi como que es medio complicado...

Entrevistador: ;Cudles crees son las caracteristicas positivas que tiene esta empresa familiar,
que la fortalecen como organizacion?

Entrevistado: En cuanto a la empresa, la confianza, o sea para la gente con nosotros. O sea, con
nosotros que nos decimos las cosas, a lo mejor nos peleamos, pero como somos parientes, todo
bien y a veces hablamos y ya esta; para la gente yo creo q la confianza...pasan a tomar café
como si estuvieran en su casa por ejemplo, emmm, damos los cheques sin cruzar por ejemplo
que es algo positivo y eso se comenta, que en ningun otra empresa los da, van cobran vy listo,
sino en otra empresa van, tienen que depositar, tienen el gasto de impuesto al cheque...eso en
cuanto a la imagen...emmm por ejemplo el ingeniero hace afios que esta acd y es conocido en la
zona por lo que sabe, por como vende, bueno ahora tuvimos un problemita (de salud), pero asi
como imagen creo que la confianza y los afios que esta la empresa

Entrevistador: ¢Cudles crees que son vos las caracteristicas que debilitan la empresa?

Entrevistado: Y que somos muy conservadores, que a lo mejor nos hace falta buscar un negocio
mas que de vuelta esto o salir a visitar clientes... en realidad este afio se hizo, en Baldisera, pero
no se venia haciendo, esa fue una idea de Néstor, de salir, como él es el més joven de los grandes
que estan aca, de los hombres que toman las decisiones y bueno..este afio se hizo eso, pero como
que le falta una vuelta de imagen, de imagen viste que Ilame la atencidon, que sea lindo, en esa
parte; falta cambiar la imagen y salir un poco mas

Entrevistador: Hablando de esto, ¢cuales son a tu criterio, las expectativas de las distintas
generaciones que conviven dentro de la empresa? Y si podes notar diferencias entre las mismas

Entrevistado: Que piensa cada uno?

Entrevistador: Si, cuales crees que son vos las expectativas de esas diferentes generaciones
dentro de la empresa

Entrevistado: En realidad hay de todo...porque son muchos los socios, eee, desde el mas grande
que ya piensa que hay que cerrar, que esto no da para mas, que hay mucha competencia, que
siempre hay problemas, pero porque tal vez no tiene la fuerza después de tantos afios, que ha
hecho tanto, eee de seguir..., después

Entrevistador: ¢Quién seria el que piensa esto?

Entrevistado: Eeee Ricardo (Gullini), que es el mas viejo y que estuvo mucho tiempo...después
esta por ejemplo Rubén y Néstor que ellos tiene todas las ganas de poner toda su fuerza y ver
hasta donde llega y bueno...este afio por ejemplo ya es positivo que vino mas cereal y yo y la ale
gue estamos con las cosas nuevas, por ejemplo esto de RRHH, que mucho no nos tiene en cuenta
pero, por ejemplo, el Ingeniero que esta pasando por este problema de salud, deciamos, “porque
no pedimos que manden curriculums a la casilla de correo y no digamos que es Berdini y todas
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esas cosas que hay ahora o tratar de cambiar la imagen, cambiar las cortinas y no nos escuchan
mucho. Yo por ejemplo mi idea era de los sabados, que a veces esta re tranquilo aca, invitar a
comer facturas y tomar café, hacer reuniones y proponer cosas, pero bueno, no hay iniciativas de
hacer eso de los que mandan...

Entrevistador: Tenes que tener su autorizacion para llevarlas a cabo

Entrevistado: Claro, también pasa de que somos pocos ahora y hay muchas cosas, también cada
uno tiene su trabajo personal en la vida aparte de esto y bueno, como que no hay mucho tiempo
para idear , pero todavia se puede...si uno quiere se puede

Entrevistador: ¢Cual es la imagen publica que busca proyectar la empresa?

Entrevistado: Yo creo que es esto, seguir asi como estamos, en cuanto a confianza, no engafiar a
la gente, no quebrar, toda esa historia no, no no no, siempre fuimos..mejor pagamos y perdemos
nosotros, pero queremos pagar todo y no tratar de deber nada, tratar de que la gente se valla
conforme, sabes que no es facil, que el productor no es...es complicado también o sea, pero
bueno

Entrevistador: ;Vos estas interesada en mantener la propiedad de la empresa a futuro?

Entrevistado: Si, seria barbaro, si si, es que es un pueblo sojero, digamos como que es un buen
negocio, le falta algo, le falta una vuelta, no se...aprovechar todo esto, todo lo que se hizo, pero
bueno...

Entrevistador: ¢Como crees que se estan preparando para eso, que medidas estan tomando para
afrontar el futuro de la empresa?

Entrevistado: Emmm, la empresa es tradicional pero se va adaptando a los tiempos, en cuanto a
la afip te hace adaptar quieras o no...por ejemplo en esta cosecha hay un sistema nuevo que hay
que informar el cereal con el CTG toda una cosa nueva, y bueno, entre todo el trabajo que habia,
que somos pocos se adaptd y después, emmm tendria que... en realidad lo que hay que hacer un
proyecto a largo plazo y no hay...asi tan largo, o sea, siguen una misma linea como vienen y no
se habria que...yo una de las ideas hay que..., pero bueno tampoco me han escuchado, capaz que
yo tendria que ponerme mas firme; viste que hay gente que se dedica a proyectar en una empresa
para ver en que se puede invertir, que se puede hacer en lo comercial y hablar con alguien asi,
gue nOS guie un poco, nosotros estamos aca y viste que a lo mejor una a veces se cierra en eso y
no ve més alla...o de como convencer, porque yo estuve viendo la competencia, no hacen
muchas cosas distintas a la nuestra, tal vez tienen costos mas bajos en algunas cuestiones, pero
son cooperativas que tienen mas beneficios del gobierno, que no los tenemos nosotros porgque no
lo podemos hacer, pero buscarle una vuelta, viste como cuando estas tapado, que necesitas que
alguein te de un empujoncito

Entrevistador: Las tareas que realiza la empresa dijimos que eran acopio de cereal...

Entrevistado: Venta de agroquimicos, que mas hacemos, si necesitan trasporte tenemos, para el
puesto o para llevar al galpon, servicios del ingeniero, por si necesitan, va a los campos, todo
gratis...ymmmm nada mas que me acuerde otra cosita, no..
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Entrevistador: ¢Consideras que el salario que reciben los empleados es acorde al trabajo que
realizan?

Entrevistado: Si si...

Entrevistador: ;La empresa ofrece la posibilidad de crecimiento dentro de la misma?
Entrevistado: Emmm, depende para quien, que se yo o sea, si, fijate que vamos...el Nelso se
fue y yo vine acé, me subieron el salario, emmm all& en los silos yo veo que los chicos han, van
cambiando y van teniendo mas tarea y van teniendo mejor sueldo, pero tampoco hay tanto mas

para crecer jejeje, yo soy contadora y lo mio me parece que frena aca

Entrevistador: ¢Hablando de eso crees que tenes posibilidades de participar en la toma de
decisiones?

Entrevistado: Hoy no....el dia de mafiana q a lo mejor mi mama nos pase a mi y a mi hermano,
0 que hoy me de autorizacion para no, jaja, todavia no.

Entrevistador: ;Se evalla el rendimiento de los empleados?
Entrevistado: No, asi como de RRHH que haya alguien que vea el desempefio de cada uno, que
controle eso y evalle, no. Pero entre nosotros si, cada uno sabe las virtudes, los defectos y como

trabajamos

Entrevistador: Por ejemplo ¢si alguien se desempefia bien, se preocupan por reconocérselo?
Premios incentivos...

Entrevistado: Depende el afio, esa es la verdad, jaja hay afios que si, hay afios que nos
olvidamos, pero como es todo familiar como que no hay drama

Entrevistador: VVos crees que todos estan de acuerdo con ese sistema que estan teniendo?

Entrevistado: No s€, no lo analizamos tanto en realidad, pero hay veces que nos ponemos todos
de acuerdo y decimos: ’sisi aca trabajamos mucho, que haya algiin premio para todos” y hay
afios que bueno, seguimos y como estamos tan asi al palo, asi que bueno...

Entrevistador: ¢ Vos crees que esta empresa familiar esta en armonia?

Entrevistado: Si, si si, siempre fue igual, siempre hay conflicto, pero después esta todo bien...

Entrevistador: ;Como juzgarias las relaciones laborales dentro de la empresa?

Entrevistado: Em, entre nosotros o con los empleados? Las relaciones lab... no, bien! Nonono
bien bien

Entrevistador: ¢La relacione entre los directivos y el personal?
Entrevistado: No, bien bien bien, si porque hay confianza, somos pocos, aca por ejemplo somos
mas iguales, pero los chicos en los silos que dependen mucho de nosotros, vienen y hablan o

nosotros vamos si hay algun problema, no no no, bien, comemos asados y todo, jaja
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Entrevistador: ¢Esos conflictos que mencionabas antes, suceden seguido?
Entrevistado: No
Entrevistador: ¢A qué atribuirias esos conflictos?

Entrevistado: No, a lo mejor a errores en cargar algo al sistema, que genera un problema fiscal,
0...que estén mas atentos, no, mas de todo eso o a lo mejor mas control alla en los silos para que
no falten cosas, que este todo cuidado, pero nada grave...

Entrevistador: ;Coémo crees que te ven tus compafieros de trabajo?

Entrevistado: Mmmm, jaja, no se...siempre acelerada, porque asi soy y me parece que asi me
ven, habria que preguntarles a ellos

Entrevistador: ;Y vos como ves a cada uno de tus comparieros de oficina?

Entrevistado: Y yo a ver... Néstor acelerado igual que yo, la Ale re piola, compafiera, siempre
dispuesta, Rubén mas serio, eee, depende el dia, si tiene mucho trabajo esta como ahi que no
puede salir a relajarse, hay q terminar eso, pero no bien...y después ya los chicos (de los silos) re
bien, no nos veos todos los dias asi que, jejeje. Y con Carlos me llego de 20, porque como que
me complemento, Carlos es el ingeniero, me llevo bien por suerte, no sé si seran...bueno, Rubén
también fue a la facultad...que se yo, la personalidad a lo mejor, no discuto nunca.

Entrevistador: ;Coémo es la organizacion jerarquica de la empresa?
Entrevistado: Y bueno...hoy...Rubén, Néstor, la sociedad obviamente, o sea cada decision se

aprueba en cada reunidn, y bueno...yo y la ale, jaja y los empleados alla...Eduardo también es
uno como que seria como Néstor acé, pero alla en los silos controlando a los chicos

Entrevistador: ;Qué pasa si el director no se encuentra, en este caso Rubén?

Entrevistado: Eeee esta Néstor

Entrevistador: En las reuniones de directorio estas que me decias, ¢se discute la gestion de los
gerentes?

Entrevistado: Se discute todo!

Entrevistador:¢Pero la gestion de los gerentes?

Entrevistado: No no, o sea, no se hacen reuniones tan seguido... una por afio seguro, pero no sé
si mas, pero cuestiones importantes si, a lo mejor “hay que hacer esto, o no...” pero es como que
no, por ejemplo mi mama ella que no tubo estudios, ella viene escucha y trata de tomar
decisiones como que...los escuchan mucho a ellos (a los mas viejos dentro de la oficina). las

decisiones que hay que tomar

Entrevistador: ;Cuales son las oportunidades que crees que se presentan a esta empresa?
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Entrevistado: Por ejemplo cuando una empresa quiebra, como paso, y en realidad fue terrible
porque se le debe a un monton de gente; esas son oportunidades, que para mi abria que
aprovecharlas, pobre gente no, pero ofrecerle ayuda y captar el cliente y tratar de mantenerlo
después, emmm, yo creo que nos falta...porque tenemos todos, nos falta que no, como te decia
antes y no me puedo dar cuenta que, como para salir, hay que salir a buscar, que creo que
estamos muy quietos...

Entrevistador: ;Y las amenazas que crees que se le pueden presentar a la empresa?

Entrevistado: Que se vino todo ¢l mundo para aca, s¢ ha venido Carhill...hay mucha
competencia, vino Compafiia Argentina de Granos que son exportadores, entonces mas en los
que es costos y que ofrecen servicios a bajo costo, eso nos mata a nosotros, porque ellos tienen
posibilidades todo en volumen, consiguen mejores precios, eso también me gustaria que alguien
nos dé una mano en lo contable, con la economia como hacer para...

Entrevistador: ;Como crees que afronta la empresa a competencia en cuanto a innovacion?

Entrevistado: Nosotros por ejemplo, ofrecen, fertilizante... nosotros cuando estaba Nelso que
fue hace dos afios, trajimos fertilizante liquido a granel...después lo que ofrecemos mucho es en
lo financiero, nosotros, damos plata, no tienen problemas, vengan cuando quieran, 0 nos avisan
dos dias antes, yo creo que en otras empresas cruzan los cheques, tenes que avisar, no es tan asi
siempre, en ese aspecto...Nos falta salir, nos falta salir a hablar con el cliente, de conquistarlo un
poco mas, no es muy complicado...falta alguien que tenga... que los convenza o hacer algin
plan para conquistarlos en cuanto a los costos para ellos, que es en lo que mas se fijan...un peso
mas al cereal, ayuda..jaja. eso es algo que conseguimos por ejemplo, antes pagabamos lo que
pagaba la bolsa de Rosario, ahora podemos pagar un plus...emm, Berdini con el exportador, hizo
como un acuerdo y pagamos un poco mas, entonces eso atrae gente, pero bueno como te digo,
AFA en Marcos Juarez que son exportadores, pagan mas...entonces habria que buscarle la vuelta
para conquistar o de poder pagar mas... estamos ahi ahi...

Entrevistador: Esos temas econdmicos desconozco Belén, gracias.
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EJES TEMATICOS DE LA ENTREVISTA A LOS
INFORMANTES CLAVE

SOBRE EL PROYECTO

a) Antigledad en el trabajo

b) Rol que cumple en la empresa

c¢) Conocimiento sobre como surgié la idea de iniciar la empresa y sus objetivos

d) Quiénes participaron y de que forma

e) Proyecto inicial se ha conservado o se ha ido modificando

f) Situacion actual de la organizacion.(Introduccion Crecimiento Madurez Declinacién)

g) Caracteristicas positivas que lo fortalecen a la Empresa como organizacidn para competir.
h) Caracteristicas que debilitan a la Empresa al momento de enfrentarse a la competencia.

i) Expectativas de las distintas generaciones de la familia en relacion a la EF.

J) Imagen puablica que busca proyectar la empresa. Mision Vision Valores

k) Futuro de la Empresa Familiar

SOBRE LA TAREA Y TECNOLOGIA

a) Tareas que se realizan en la empresa

b) Distribucion de las tareas

c) Descripcion de las tareas que realiza en su puesto, y la frecuencia con la que la realiza
d) Con cuéantos puestos cuenta la empresa y quiénes componen cada area.

e) Estado de las herramientas con los que cuenta cada puesto.

f) Normas de Higiene y Seguridad
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SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

a) Remuneraciones

b) Posibilidad de crecimiento laboral de los empleados

c) Posibilidad de participacién en la toma de decisiones

d) Estado de la Infraestructura

e) Evaluaciones de Desempefio

) Reconocimiento a los empleados
g) Tipo de relaciones dentro de la EF.

h) Creencias particulares de donde se encuentra el foco de la tormenta.

SOBRE FACTOR PSICOSOCIAL

a) Estado de las relaciones laborales en general.

b) Relacion directivo-personal.

c) Relacion personal-personal.

d) Existencia de Conflictos.

e) Como llegaron a esta situacion.

f) Como cree que lo ve cada uno de los deméas comparieros de trabajo.

g) Cémo ve a cada uno de los otros.

SOBRE ESTRUCTURA

a) Organizacion jerarquica de la empresa.

b) Organizacion Informal de la empresa.

c) Grado de compromiso de los RRHH con la EF.
d) Desempefio de los Gerentes.

e) Temas de discusion en las reuniones de directorio.
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SOBRE CONTEXTO

a) Principales consumidores.

b) Grado de satisfaccion de los clientes.

c) Que empresas son su competencia directa.

d) Grado de innovacion en relacion a las empresas competidoras.

e) Oportunidades que se le presentan a la empresa

f) Amenazas que enfrenta la empresa.

PRODUCCION PROPIA
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CUESTIONARIO:

El siguiente cuestionario se realiza con el objetivo de conocer su experiencia en la organizacion,
posee objetivos académicos y es anénimo. Muchas Gracias por su cooperacion.

Fecha: ... Ciudad: ...l
1) Funcion que cumple en la empresa:

Gerencial
Administrativo
Secretaria
Operario

Otro

Sexo:

Femenino
Masculino

3) Edad

18 a 25 afios
26 a 36 anos
37 a 47 afos
Mas de 47 afios

4) Antigliedad en el puesto de trabajo:

Menos de un afio
Entre 1y 5 afios
Entre 6 y 15 afios
Mas de 15 afios

5) Nivel de formacion :
Secundario Incompleto
Secundario Completo
Terciario
Universitario Incompleto
Universitario Completo

6) ¢Conoce cuales son los objetivos de la empresa? Si la respuesta es Sl, ¢ Cuales?

7) ¢Considera que cuenta con los elementos necesarios para realizar su tarea?

Siempre O
A veces O

Nunca
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8) El trabajo en mi sector esté bien organizado:
Siempre O
A veces O

Nunca O

9) Mis funciones y responsabilidades estan definidas:

Siempre O

A veces O
Nunca O

10) En mi sector tenemos las cargas de trabajo bien repartidas:
Siempre O
A veces @)
Nunca O

11) En mi puesto de trabajo puedo desarrollar mis habilidades:
Siempre O
A veces O
Nunca O

12) Recibo informacién de como me desempefio en mi puesto de trabajo:
Siempre O

A veces O
Nunca O

13) ¢Cuales cree que son las principales dificultades que se le presentan a la hora de realizar
sus tareas?

Poseo sobrecarga de tareas

Mala relacién con comparieros

Dificultades con las indicaciones de mi superior
Comunicacion entre pares

No se me presentan dificultades
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14) ¢Con que frecuencia se retne con su superior con el fin de solucionar dificultades?
Se realizan reuniones frecuentes para tratar dificultades posibles
Cada vez que se me presenta una dificultad
Cuando no puedo solucionar solo una dificultad
Nunca

15) ¢(Considera que puede realizar aportes en la organizacion y ser escuchado por sus
superiores?

Habitualmente si
Solo en algunas oportunidades
Habitualmente no

16) ¢Considera que el espacio fisico de trabajo es confortable?

Si
No

17) ¢Considera que su remuneracion es acorde con las tareas que realiza?

Si

En gran parte si
En gran parte no
No

18) ¢Recibe otros beneficios ademas de la remuneracion?
Si
No

¢ Cuéles?

19) Durante su jornada laboral, ¢cuenta con algin lugar para esparcirse?

Si O
No O

20) En orden de importancia, ordene segun su preferencia las siguientes opciones: ( considere
1 al mas importante y 4 al menos importante)
1 2 3
Retribucion laboral
Estabilidad laboral
Ambiente laboral
Interés por su trabajo
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21) Respecto de la relacién con sus compafieros de trabajo, ¢cémo la consideraria?

Satisfactoria O
Parcialmente satisfactoria O
Insatisfactoria O
No poseo relacion con mis comparieros. O

22) Califique el clima laboral en términos de: (puede marcar mas de una opcion)

Tranquilo
Amigable

Tenso
Conflictivo
Poco conflictivo

23) ¢Existe relacion con sus compafieros de trabajo fuera de la empresa?

Si O
No O

24) En caso de responder afirmativamente, ¢qué tipo de relacion es?

Cumplearios

Eventos sociales
Actividades recreativas
Actividades deportivas
Otro

25) ¢La organizacion planifica eventos incluyendo a todos los miembros de la misma?

Todos los meses

Mas de una vez al afio
Una vez al afio

Nunca

26) ¢Considera que posee libertad para tomar algln tipo de decisiones?

Si O
No O

27) En caso de tener contacto con proveedores, evalue esta relacion en términos de:

Satisfactoria O
Parcialmente satisfactoria O
Insatisfactoria O
No poseo relacion con proveedores O

PRODUCCION PROPIA
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PLANILLA DE OBSERVACION

Empresa: Fecha de relevamiento:
Observador:

DIMENSIONES MUY BUENA BUENA REGULAR
PROYECTO

Imagen Global
Esparcimiento
Fines de Lucro
Otros

TAREA Yy TECNOLOGIA

Definicion de tareas

Roles

Bienes e insumos
Herramientas en cada puesto
Tecnologia

Recursos

Distribucion de los espacios de
trabajo

Otros

ESTRUCTURA

Niveles
Supervisores
Directivos
Coordinacion
Controles
Otros

CONDICIONES DE TRABAJO

lluminacién
Ventilacion
Confort

Lugar de descanso
Otros

INTERACCION PSICOSOCIAL

Dinamica de trabajo
Relacion entre pares
Interrelacion de niveles

Compaferismo
Dialogo Comunicacién fluida
Otros

CONTEXTO

PRODUCCION PROPIA
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GRAFICOS

6) ¢ Conoce cuales son los objetivos de la
empresa?

7) éiConsidera que cuenta con los elementos
necesarios para realizar su tarea?

H Siempre
W A veces

™ Nunca
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8) El trabajo en mi sector esta bien
organizado:

0%

m SIEMPRE
m A VECES
m NUNCA

9) Mis funciones y responsabilidades estan
definidas:

H Siempre
W A veces

™ Nunca
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10) En mi sector tenemos las cargas de
trabajo bien repartidas:

m SIEMPRE
W A VECES
m NUNCA

11) En mi puesto de trabajo puedo
desarrollar mis habilidades:

B Siempre
B A veces

™ Nunca
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12) Recibo informacion de cdmo me
desempeno en mi puesto de trabajo:

W SIEMPRE
W A VECES
" NUNCA

13) éCuales cree que son las principales
dificultades que se le presentan a la hora de
realizar sus tareas?

B Poseo sobrecarga de tareas

M Mala relacién con companieros

1 Dificultades con las indicaciones
de mi superior

B Comunicacion entre pares

m No se me presentan dificultades
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14) ¢ Con que frecuencia de reune con su
superior con el fin de solucionar
dificultades?

B Se realizan reuniones
frecuentes para tratar
dificultades posibles

M Cada vez que se me presenta
una dificultad

M Cuando no puedo solucionar
solo una dificultad

B Nunca

15) ¢ Considera que puede realizar aportes a

la organizacion y ser escuchado por sus
superiores?

B Habitualemnte si
B Solo en algunas oportunidades

® Habitualmente no
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16) é¢Considera que el espacio fisico de
trabajo es confortable?

17) éConsidera que su remuneracion es

acorde con las tareas que realiza?

| Si
B En gran parte si
W En gran parte no

HNo
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18) éRecibe otros beneficios ademas de la
remuneracion?

19) Durante su jornada laboral, é{cuenta
con algun lugar para esparcirse?
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20) En orden de importancia, ordene segun
su preferencia las siguientes opciones: (
considere 1 al mas importante y 4 al menos
importante)

H Retribucion labora
M Estabilidad laboral
= Ambiente laboral

M Interés por su trabajo

21) Respecto de la relacion con sus
companieros de trabajo, écomo la
consideraria?

W Satisfactoria
M Parcialmente Satisfactoria
I Insatisfactoria

B No poseo




Seminario Final de Lic. en Psicologia — Benjamin Riesco — Empresa: Enrique Berdini & Cia. Q

22) Califique el clima laboral en términos
de: (puede marcar mas de una opcion)

B Tranquilo
B Amigable
[ Tenso

H Conflictivo

H Poco conflictivo

23) éExiste relacidon con sus companeros
de trabajo fuera de la empresa?
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24) En caso de responder
afirmativamente, équé tipo de relacion es?

B Cumpleaiios
M Eventos Sociales
m Actividades Deportivas

| Otro

25) éLa organizacion planifica eventos
incluyendo a todos los miembros de la
misma?

B Todos los meses
H Mas de una vez al ano
= Una vez al afio

® Nunca
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26) éConsiderea que posee libertad para
tomar algun tipo de decision?

27) En caso de tener contacto con
proveedores, evallie esta relacidon en
términos de:

| Satisfactoria

B Parcialemnte Satisfactoria

I Insatisfactoria

B No poseo relacion con
proveeedores
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ANEXO E: Formulario Descriptivo del Trabajo Final de Graduacion

AUTORIZACION PARA PUBLICAR Y DIFUNDIR TESIS DE POSGRADO
O GRADO A LA UNIVERIDAD SIGLO 21

Por la presente, autorizo a la Universidad Empresarial Siglo21 a difundir en su pagina web o
bien a través de su campus virtual mi trabajo de Tesis segun los datos que detallo a continuacion,
a los fines que la misma pueda ser leida por los visitantes de dicha pagina web y/o el cuerpo
docente y/o alumnos de la Institucion:

Autor-tesista

(apellido/s y nombre/s completos) ELVIO BENJAMIN RIESCO

DNI

(del autor-tesista)
Titulo y subtitulo
(completos de la Tesis) SEMINARIO FINAL
“De Empresa Familiar a Familia

Empresaria”

29176872

Correo electrénico

(del autor-tesista) riescobenja@hotmail.com

Unidad Académica

(donde se presento la obra) Universidad Siglo 21

Datos de edicién:

Lugar, editor, fecha e ISBN (para el caso de tesis ya Cordoba, SD-GRAFICA, MAYO 2016

publicadas), depdsito en el Registro Nacional de Propiedad
Intelectual y autorizacion de la Editorial (en el caso que
corresponda).

Otorgo expreso consentimiento para que la copia electrénica de mi Tesis sea publicada en la
pagina web y/o el campus virtual de la Universidad Empresarial Siglo 21 segun el siguiente
detalle:

Texto completo de toda la Tesis

(Marcar SI/NO)[1]

Publicacion parcial (informar que capitulos se
publicaran)
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D

Otorgo expreso consentimiento para que la version electronica de este libro sea publicada en
la en la pagina web y/o el campus virtual de la Universidad Empresarial Siglo 21.

Lugar y fecha: Cordoba, 16 de Mayo de 2016

Aclaracion autor-tesista

Esta Secretaria/Departamento de Posgrado de la Unidad Académica:
certifica que la tesis adjunta es la aprobada y registrada en esta

dependencia.

Aclaracion

Sello de la Secretaria/Departamento de Posgrado [1]

Advertencia: Se informa al autor/tesista que es conveniente publicar en la Biblioteca Digital las obras
intelectuales editadas e inscriptas en el INPI para asegurar la plena proteccion de sus derechos intelectuales (Ley
11.723) y propiedad industrial (Ley 22.362 y Dec. 6673/63. Se recomienda la NO publicacién de aquellas tesis que
desarrollan un invento patentable, modelo de utilidad y disefio industrial que no ha sido registrado en el INPI, a los

fines de preservar la novedad de la creacion.




