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Resumen

El presente trabajo tuvo como principal objetivo conocer cuales son los factores
predominantes y las causas promotoras de la decision de lideres en empresas familiares
ubicadas en el Gran Cordoba, entre la falta de interés de la mujer por ocupar el rol o las
barreras que les imponen terceros, incluido el mismo lider sucesor, como la falta de seleccion
para ocupar el rol. La investigacién comenz6 con la recoleccion y analisis de informacion
extraida de fuentes secundarias. Luego continué con el andlisis de fuentes primarias,
obtenidas a través de la implementacion de entrevistas semi estructuradas y en profundidad,
a participantes tanto hombres como mujeres, que formen parte de sus empresas familiares.
Los resultados obtenidos dan a conocer la trayectoria de cada empresa, la valoracién que
realizan tanto hombres como mujeres hacia las lideres mujeres, los estilos de liderazgo
asociados al género, asi como también las dificultades que enfrentan las mujeres para su
desarrollo laboral. Se concluyé que la decision del lider sucesor es independiente del género,
y las mujeres no lideres aluden a decisiones personales mas que una barrera externa. Sin
embargo, se presentan algunos casos en los que se limita el accionar de mujeres por tratarse
de familias o empresas "masculinizadas”, donde se mantienen determinados estereotipos de
género y una tradicional division sexual del trabajo. Se coincidi6 entre los participantes en
que continua la inequidad laboral asociadas al género, a pesar de que se valora positivamente

el aporte del liderazgo femenino.

Palabras clave: Empresas Familiares; Barreras Internas; Barreras Externas;

Liderazgo Femenino; Inequidad Laboral; Sucesion del Liderazgo.



Abstract

The main objective of this paper was to know the predominant factor and the causes
of the decision of leaders in family businesses located in the Gran Cérdoba, between the
lack of interest of women in occupying the role or barriers imposed by third parties,
including the successor leader, such as lack of selection to occupy the role. The
investigation began with the collection and analysis of information from secondary sources.
Then, continued analyzing primary sources, obtained through the implementation of semi
structured and in-depth interviews with participants, both men and women, who are part of
their family businesses. The results obtained reveal the trajectory of each company, the
assessment made by both men and women towards women leaders, leadership styles
associated with gender, as well as the difficulties faced by women in their professional
development. It was concluded that the decision of the successor leader is independent of
gender, and non-leaders women allude to personal decisions rather than an external barrier.
However, there are some cases in which the actions of women are limited because they are
“masculinized” companies or families, where they maintain certain gender stereotypes and
a traditional sexual division of labor. It was agreed that the labor inequality associated with

gender continues, despite the positive value of the contribution of female leadership.

Keywords: Family Businesses; Internal Barriers; External Barriers; Female

Leadership; Labor Inequality; Leadership Succession.



Introduccion

El presente trabajo de investigacion busca indagar en un intrincado cultural cada vez
mas llamativo que intenta cambiar la mirada sobre las mujeres y su posicion en el mundo en

general, y en los negocios, en particular, analizando la arista del liderazgo.

El liderazgo “‘se define como influencia, es decir, el arte o proceso de influir sobre las
personas de tal modo que se esfuercen de manera voluntaria y entusiasta por alcanzar las
metas de sus grupos”. (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p. 412). En estos tiempos de alta
competitividad, el liderazgo es una de las claves del éxito o fracaso en las organizaciones,
por ello existe tanto atractivo en la busqueda de la formula para seleccionar al lider adecuado

o formar lideres excepcionales para el futuro traspaso del mando de las compafiias.

El lider excepcional, suele ser asociado a rasgos atribuidos tipicamente al estereotipo
masculino tales como agresividad y competitividad, necesarios para alcanzar el éxito en los
negocios. Mientras se realiza una asociacion negativa a cualidades adjudicadas a estereotipos
femeninos, como la sumision y debilidad (Garcia Beaudoux, 2014). En este sentido, se genera
una inequidad al momento de seleccionar el lider adecuado, como consecuencia de los
estereotipos de género femenino, que “suelen ser contrarios a los roles de liderazgo aceptados

por la mayoria de las culturas” (Contreras et al., 2012; p. 183).

Estereotipo puede definirse como:

Un conjunto de creencias compartidas socialmente acerca de las

caracteristicas que poseen varones y mujeres, que se aplican de modo rigido,



simplificado y generalizado a todos los miembros de uno de esos grupos. No
es que las personas de cada género “sean” de ese modo, sino que lo que

significa es que son asi percibidas. (D'Adamo et al,

2008, p. 92)

Asimismo, Judith Butler afirma:

La performatividad del género no es un hecho aislado de su contexto
social, es una practica social, una reiteracion continuada y constante en la que
la normativa de género se negocia. En la performatividad del género, el sujeto
no es el duefo de su género, y no realiza simplemente la “performance” que
mas le satisface, sino que se ve obligado a “actuar” el género en funcién de
una normativa genérica que promueve y legitima o sanciona y excluye. En
esta tension, la actuacién del género es el efecto de una negociacion con esta
normativa. (Sabsay, 2009, p. 12)

De esta manera, el comportamiento de los sujetos acorde a la normativa genérica que
los legitima, no es mas que una imposicion cultual adoptada o simplemente una percepcion
generalizadora que el resto tiene respecto de ellos. En relacion a los modelos de liderazgos
femeninos y masculinos, podria considerarse que estos estan definidos y pensados en base a
estas normativas genéricas legitimadoras, simplificadoras de la realidad. Sin embargo, hay
quienes solo se centran en las diferencias entre los aportes de hombres y mujeres a la empresa,

sin definirlos como positivos o negativos, si no tan solo distintos.

En relacion al liderazgo femenino, y su aporte a las organizaciones, se puede hacer

referencia a los resultados de estudios que afirman que las mujeres lideres logran otra



perspectiva con relacion a la manera de estructurar y definir las estrategias organizacionales
y, por ende, guiar el comportamiento de los miembros generando una cultura diferente a la
del tipo de liderazgo masculino. De esa manera al dejar de lado el egoismo individual y lograr
un trabajo en equipo mas fuerte del que caracteriza el liderazgo masculino, las organizaciones
logran grupos mas cohesionados y unidos. Ese estilo de liderazgo promueve mucho mejor el
poder y control compartido y colaborativo, asi como el refuerzo sobre la importancia de los

miembros. (Rosener, 1990).

Si se consideran las caracteristicas del liderazgo femenino, uno podria preguntarse
por qué existen imposibilidades para el acceso de la mujer a puestos de la alta gerencia. Sin
embargo, existen y tienen diferentes naturalezas, aunque derivan en gran medida de

cuestiones culturales.

Un concepto muy popular en el mundo de la investigacion sobre Género y
Management es el del “Techo de cristal”. Morrison, White y Van Velsor (1987) hacen
referencia a motivos por los cuales, a las mujeres, de una manera sutil y casi invisible, se les
hace imposible ascender en la jerarquia corporativa. Dichos motivos no dependen de sus
capacidades, habilidades, dedicacion, conocimientos, preparacion, compromiso o resultados
dentro de la empresa, sino que se relacionan con cuestiones no escritas, informales, culturales,

gue hacen a la discriminacidon sistematica relacionada al género.

En base al concepto “Techo de Cristal”, surge “El precipicio de Cristal” (Ryan &
Haslam, 2005, 2008) el cual hace referencia a como las mujeres logran acceder a altos puestos
directivos, solo en situaciones criticas de la empresa, donde las posibilidades de fracasar

estando al mando son elevadas y se requiere de mayor esfuerzo y exigencia.



Del mismo modo nace el concepto “Techo de cemento”, que puede considerarse aun
mas dificil de demoler que las barreras anteriores. Este, es la “trampa de la humildad”, y toma
lugar cuando a las mujeres les incomoda o se les dificulta mencionar sus logros y capacidades
como excelentes profesionales al momento de un ascenso, 0 al momento de solicitar uno.

(Chinchilla, N., & Jiménez, E., 2016).

Como puntapié para comprender la diversidad de factores que colaboran con el bajo
porcentaje de mujeres lideres, se puede citar el estudio de la doctora Rachida Justo (2008)
quien llega a interesantes conclusiones sobre los factores que afectan a la decision de
emprender de las mujeres o al sostenimiento de sus emprendimientos. Este estudio concluye
que hay una diversidad muy grande de factores que intervienen en la problematica, algunos
muy relacionados a la familia y el costo de oportunidad, en términos intangibles relacionados
a lo emocional, que afectan la intencion de la mujer de continuar con un emprendimiento y

seguir en el rol de lider.

La Comision Economica para América Latina y el Caribe, (2019) realizé estadisticas
a través de encuestas a hogares de nueve paises de la region, a fin de conocer los motivos
principales de las mujeres para no buscar activamente o desempefiar un trabajo remunerado.
Los resultados muestran que un promedio del 70,2% de las mujeres de entre 20 y 59 afios de
edad aducen a razones familiares (cuidado de nifios, personas dependientes, trabajo
doméstico o la prohibicion por parte de miembros del hogar). En este mismo estudio se
menciona que, ademas, ese trabajo doméstico y de cuidados esta subvalorado por pertenecer

a la esfera privada de los hogares y demandar relaciones personales, emocionales y afectivas,



cualidades que no son reconocidas como generadoras de valor dentro del modelo econdémico

en el que se encuentran.

Un estudio realizado recientemente por la compafia asesora Grant Thornton
menciono que “en Argentina se les preguntd a las mujeres queé barreras las frenan a la hora
de adquirir herramientas y aptitudes para ser exitosas en su rol, a lo que un 44,4% mencion0
como freno el encontrar tiempo fuera de sus responsabilidades clave para hacerlo. * (Grant

Thornton, 2019).

Estas responsabilidades que obstaculizan el éxito laboral de las mujeres lideres, suelen
ser asumidas por ellas, sin cuestionarlas ya que estan sumamente ligadas al modelo de mujer
culturalmente aceptado en la sociedad. Sin embargo, en la actualidad se intenta deconstruir
este modelo, es decir deshacer analiticamente los elementos que constituyen la estructura

conceptual, estas ideas estereotipadas.

Siguiendo la misma linea, otro estudio menciona que “las barreras socioldgicas se
presentan a menudo por el conflicto socialmente naturalizado entre los roles doméstico de
cuidadora dentro del hogar asignado exclusivamente a las mujeres”. (Provoste Fernandez, P.
2012). Toda la sociedad en su conjunto deberia replantearse los modelos que se sostuvieron
y se sostienen aun en la actualidad sobre los roles de género. No son solo hombres los que
atribuyen las responsabilidades domésticas a las mujeres, si no que ellas mismas adoptan

estas tareas por costumbres heredadas.

Actualmente existe un gran esfuerzo por promover el cambio de paradigma en
relacion a la posicion de las mujeres en la sociedad. Muchos estudios se concentran en

conocer las particularidades de la cultura que las limitan en el logro de su potencial y en las
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posibilidades de alcanzar espacios muy comunes a los hombres. Uno de los espacios en los
que se puede notar claramente esta diferencia de posibilidades entre hombre y mujeres, es

alcanzar la posicion de lideres en las empresas.

De este modo, estudiosos mencionan que por lo general los puestos de alto rango que
suelen conseguir las mujeres, son los que se encargan especificamente de funciones
administrativas, recursos humanos, comunicacion y responsabilidad social. Estos puestos,
son un techo para el ascenso de la mujer a aquellos de directores ejecutivos de la empresa,
debido a que las coloca a lados de las piramides en posiciones dificilmente escalables.

(Debeljuh, P.; Idrovo, S. & Bernal, M.C. 2015)

Sin embargo, segin el estudio publicado por Hays Ambicién Femenina.
Oportunidades de Desarrollo Profesional, se ha demostrado que las empresas mas exitosas
y rentables son las que cuentan con mayor diversidad de género, siendo que los datos sobre
porcentajes mundiales muestran que el 79% de los dirigentes empresariales son hombres

(Spata, 2017).

Los resultados de manejar politicas empresariales a favor de la diversidad de género,
dentro de todas las areas y niveles jerarquicos de la empresa, son positivos debido a que se
complementan las caracteristicas del tradicional Liderazgo Masculino junto con las del
Liderazgo Femenino. Ambos proporcionan ventajas necesarias en la actualidad para poder

Ilevar adelante una empresa en un contexto altamente competitivo.

Esta relacion positiva existente entre la inclusién laboral de mujeres y el aumento de
los rendimientos de las empresas, fue demostrada a través de encuestas a nivel mundial

realizado por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en el afio 2019:



11

Nuestras conclusiones indican que las empresas con politicas de
igualdad de oportunidades en el empleo y culturas inclusivas de género tienen
mayor probabilidad de aumentar sus beneficios y su productividad (maés del
60 %) y de mejorar su reputacion, atraer y retener el talento con mayor

facilidad y lograr cotas de mayor creatividad e innovacion (casi el 60 %).

(...) Los beneficios empresariales derivados del equilibrio de género crecen
cuando empieza a florecer una cultura inclusiva. Una cultura inclusiva con
perspectiva de género requiere una masa critica de al menos un 30 % de
mujeres en puestos directivos, entre el personal directivo de nivel superior y
en los consejos de administracion. (OIT: Las mujeres en la gestién

empresarial, 2019).

Sin embargo, no se encuentran estudios que demuestren si el aumento de
productividad asociado a poseer culturas inclusivas de género en las empresas, se debe a que
las mujeres son seleccionadas si superan altamente las expectativas y requisitos, o realmente
se las eligid por sobre un candidato hombre, estando ambos al mismo nivel de aptitudes
requeridas. Esto, se relaciona a las barreras laborales con las que se enfrentan las mujeres, y

las diferencias de oportunidades dependiendo el género.

A pesar de que las empresas efectivamente tomen medidas de inclusion y diversidad
de género, al momento de la seleccion de personal, puede generarse un sesgo cognitivo
inconsciente por parte del reclutador, quien exige aun mas requisitos y atributos a las
candidatas mujeres que a hombres para el mismo puesto de trabajo. Se demostrd en una

publicacion en Harvard Business Review, por Groysberg y Dell (2013), que a las mujeres en
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puestos directivos se les exigian mayores requisitos que a sus pares hombres. A través de una
investigacion cualitativa, observaron que dentro una misma junta directiva, las mujeres

mostraban cualificaciones mayores que las de sus colegas hombres.

Teniendo conocimiento de los beneficios generados por politicas a favor de la
diversidad de género dentro de los equipos de trabajo y hasta en puestos directivos, seria
esperable que las organizaciones opten por estas medidas. Sin embargo, particularmente en
Argentina, y con respecto a puestos de altos mandos, los resultados de estudios sobre el
porcentaje de mujeres que alcanzan la direccién empresarial se aproxima al 20% en relacion
a la cantidad de hombres que lo alcanzan, teniendo una baja del 3% respecto del 2018 (Grant

Thorton, 2019).

Los resultados del estudio mencionados anteriormente, muestran que las empresas en
el territorio argentino no atienden al hecho de que la rentabilidad y productividad de sus
empresas aumentaria con la incorporacion de mujeres a sus equipos de trabajo y con la
promocion de ellas a puestos directivos, asi como tampoco a la incorporacion de politicas a
favor de la diversidad de genero. Conociendo estos datos, ¢Se podria concluir que ain se
sostienen estereotipos culturales acerca de los roles de género v, asi, una preferencia hacia

hombres a la hora de delegar puestos de altos mandos en empresas argentinas?

Es indispensable conocer las causas por las cuales existe esta diferencia, Carolina
Salamanca (Grant Thorton, 2017) menciona, como factores que colaboran con estas cifras, a
los estereotipos sociales sobre los “puestos de responsabilidad”, y factores externos que se
asocian a patrones culturales por los cuales las mujeres son percibidas de manera diferente a

los hombres a la hora de sucederles el mando. Al igual que Elena Proskurnya, Socia directora
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FBK Grant Thornton Rusia, quien considera que “los sistemas patriarcales son ain muy
fuertes en un gran nimero de paises. Las presiones de la tradicion con frecuencia no permiten
que las mujeres progresen en su profesion y a veces incluso limitan su acceso. (Grant Thorton,

2017)”

Siguiendo con esta linea de analisis, hay que tener en cuenta las caracteristicas
particulares de las empresas familiares en donde el liderazgo se ve afectado por dichas
prescripciones culturales. Las empresas familiares tienen particularidades que las diferencian
de las tradicionales, principalmente relacionadas al tipo de gestién, a la relacion entre sus
miembros, a las reglas intrinsecas, a las costumbres y la cultura en general. Sin embargo, lo
que las destaca principalmente, y de donde se desprenden todas esas caracteristicas, es el
hecho de estar compuestas por miembros de una misma familia en la propiedad, gobierno y/o

gestion.

Las particularidades mencionadas acerca de las empresas familiares generan, segun
conclusiones de estudios, que la familia es influenciada tanto por el éxito o el fracaso de la
empresa, asi como también por todos los comportamientos y decisiones que toma la empresa.
De esta forma, el informe identifica tres nexos principales de relacion. Por un lado, el
individuo y la familia; luego la familia y la empresa familiar; y por Gltimo la empresa familiar

y el individuo. (Bettinelli, Cristina & Alain, Fayolle & Randerson, Kathleen, 2014).

Los nexos mencionados anteriormente, caracteristicos de las empresas familiares,
demuestran la dependencia que existe entre individuo-familia-empresa familiar. Esto difiere
de lo que sucede en empresas tradicionales donde, por lo general, la familia de cada integrante

es una institucion aparte a la organizacion donde ellos se desarrollan laboralmente. La
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desventaja que poseen las empresas familiares relacionadas a este factor, es que se pueden
involucrar conflictos emocionales/personales ajenos a la organizaciéon entre los mismos
miembros de la familia y asi generar desacuerdos en la toma de decisiones 0 manejo de la

empresa. (Hoelscher, 2014).

Por otro lado, se debe resaltar que las empresas familiares cuentan a su vez con
grandes ventajas que les proporcionan mayor competitividad frente a empresas no familiares.
Estas consisten principalmente en el compromiso a largo plazo de los integrantes, la
confianza derivada de lazos familiares, la identificacion con los valores y politicas de la

compafiia y, por ultimo, la busqueda de longevidad y objetivos a largo plazo entre otros.

Debido a que las empresas familiares son creadas para permanecer en el tiempo siendo
heredadas de generacidn a generacién, uno de los principales intereses de este estudio es el
traspaso generacional de progenitores a descendientes. El futuro de la organizacion en manos
de la familia es un factor que depende directamente de la toma de decisiones a la hora de
elegir el sucesor mas adecuado. El desafio es tomar la mejor decisién con el objetivo de
mantener la competitividad y continuidad de la empresa (Sanchez-Famoso, Maseda y

Iturralde, 2016).

Como menciona Gomez Gonzalo en su aporte a la IEEM Revista de Negocios, la
exitosa sucesion en la empresa familiar requiere de la seleccién de un lider que cuente con la
fusién entre “Un lider familiar que desea contribuir al desarrollo y bienestar de sus
integrantes, junto con un lider empresarial capaz de trabajar por motivaciones trascendentes

que favorezcan a todos los participes de la organizacion”. Esta condicion a considerar para
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optar por el mejor sucesor a cargo de la empresa, tiene en cuenta la presencia de dos grupos

de intereses muy distintos. El autor describe:

“Por un lado la familia que se guia siempre por la emocién y se
caracteriza por aceptar a todos sus miembros por lo que son y busca siempre
su desarrollo y bienestar como persona; por el otro lado esta la empresa, que
se basa en la razon y quiere a las personas por sus capacidades intelectuales y
laborales, las cuales al final del ejercicio deben verse representadas en un
resultado econdémico que fomente el crecimiento de la organizacion, pero
sobre todo en resultados que garanticen su supervivencia en el tiempo.”

(GOMEZ, G., 2016)

Varios estudios internacionales analizan el rol de la mujer en las empresas familiares
y determinan la importancia de su participacion. Este es el caso de la investigacion de Ceja

Lucia (2008):

La participacion de la mujer en el mundo laboral es cada vez mayor y
también en la empresa familiar su rol (vital) esta empezando a reconocerse y
a pasar a un (merecido) primer plano. Durante mucho tiempo, las aportaciones
de las mujeres en el negocio familiar han permanecido invisibles, pese a su
papel clave en la educacién de los futuros lideres de la empresa (la siguiente
generacion) y en la transmisién de valores, entre otros aspectos criticos en la
trascendencia de la empresa familiar. Sin embargo, hoy en dia el rol de la
mujer en la empresa familiar evoluciona hacia una participacion mas completa

dentro de la empresa. Las mujeres realizan contribuciones importantes para el
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éxito y la continuidad de sus empresas familiares en diferentes niveles,

incluida la gestion del negocio familiar. (p.2).

Siguiendo la misma linea de investigacion, Eddleston & Powell (2012) formulan el
resultado de su andlisis demostrando que las mujeres dentro de las empresas familiares
generan sinergias positivas entre familia-trabajo a través del desarrollo la satisfaccion
personal. Para abordar su investigacion se centra en las caracteristicas positivas de este tipo
de organizaciones y cdmo existe una retroalimentacion entre familia-negocio incluyendo a

su vez la perspectiva de género.

A pesar de que varios estudios demuestran la importancia del rol de la mujer en los
puestos gerenciales y su aporte a las empresas, actualmente parece que la maternidad y la

bldsqueda de vida personal activa, son condicionantes para la seleccién de un directivo.

Sin embargo, segun estudiosos del tema, suele suceder que las mujeres efectivamente
contribuyen al negocio familiar pero no son reconocidas con el titulo o salario
correspondiente. Por el contrario, sus esfuerzos se consideran extensiones de sus roles y
responsabilidades en el hogar donde estdn a cargo de asuntos domésticos, emocionales y
sociales. (Soto, A. & de la Garza Ramos, M. & Cuahquentzi, V. & Duran-Encalada, J. &

Figueroa, J., 2017)

En diversas entrevistas y encuestas realizadas a directivos de Argentina y el mundo
hispano, muchos encuentran que la falta de dedicacion exclusiva y entrega total a las
organizaciones, por parte de sus directivos, no son atractivos para el reclutamiento. Este es
uno de los factores por los cuales mujeres que poseen mayores responsabilidades familiares

y domesticas se encuentran en desventaja al momento de la seleccion. Sin embargo, las cargas
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y responsabilidades personales no implican necesariamente un menor rendimiento y aptitud
para ocupar un puesto directivo. Estas cuestiones culturales, que repercuten en los sistemas
de gestion organizacional, son las que refuerzan la falta de oportunidades para las mujeres en

puestos de toma de decisiones.

Sin embargo, se presentan situaciones en las que mujeres si estan dispuestas a la
dedicacion exclusiva y entrega total a las organizaciones ocupando altos mandos, pero no
cuentan con la oportunidad de demostrarlo. Durante el proceso de seleccion de personal o
analisis para la sucesion de puestos directivos los prejuicios y estereotipos sobre el rol
maternal y doméstico de la mujer tienen gran impacto en a la decision final. Esta percepcion
simplificada de la realidad no considera que actualmente hay cantidad de mujeres que afirman
no desear ser madres o que son ellas las proveedoras del hogar mientras que el hombre cumple

con las tareas domeésticas.

Con respecto a este punto, Bosch, M. & Riumallo, M. (2017), estudiosas de Liderazgo
Femenino, observaron que la realidad de dinamica social hoy es distinta a lo que solia ser.
Son frecuentes las disoluciones de vinculos conyugales y van en aumento, asi como también
las uniones consensuales. También aumentaron los hogares con doble ingreso y las familias
monoparentales con mujeres jefas de familia. Por ultimo, las autoras del estudio consideran
que estos cambios en la forma de organizarse social y familiarmente han tenido, a su vez, un

impacto a en la maternidad.

Por ultimo, estudiosos del tema acuerdan en que, en los Gltimos tiempos, se ha ido
avanzando hacia el cambio de paradigmas sociales, que son perjudiciales para el desarrollo

laboral de las mujeres. De esta manera, se destaca que:
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La mujer desde la alta direccion esta generando una re significacion
simbdlica de la identidad femenina, que deja de asociarse con posiciones
secundarias y con pasividad, para vincularse con lugares de poder y prestigio
tradicionalmente ocupados por los varones. En este contexto, las ejecutivas y
empresarias no solo han conseguido mayor autonomia, sino también llevar a
cabo proyectos de vida donde la familia en su conjunto se redefine en términos
de complementariedad y de una nueva distribucion de responsabilidades y

funciones (Debeljuh, P.; Idrovo, S. & Bernal, M.C. 2015).

En este contexto, el éxito de las empresas en un futuro préximo, dependera de la
adaptacion a un entorno totalmente distinto al tradicional y la modificacion de la cultura
organizacional estereotipada. Esto implica el abandono de modelos estaticos dentro de los
roles de género, asi como también de los prejuicios hacia la inoperancia de las mujeres en
puestos de altos mandos. De esta forma, las aplicaciones de politicas con respecto a la
diversidad de género otorgarian a la compafiia mayor competitividad que aquellas que

mantienen viejos paradigmas de organizacidén empresarial.

Teniendo en cuenta estos resultados y connotaciones, el objetivo del presente trabajo
es conocer hasta qué punto esa vision, y la condicién de los sistemas de gestion de las
empresas familiares ubicadas en el Gran Cordoba, influyen en el traspaso del liderazgo a las
nuevas generaciones de mujeres. Se busca responder a que se debe la baja participacién de
las mujeres en el liderazgo teniendo en cuenta cuestiones socio-culturales para comprender
también si se debe a barreras aplicadas por terceros hacia las mujeres o si son ellas mismas

las que, en muchos casos, no reclaman este espacio y porque.
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Es asi como se formula la pregunta de investigacion: “en la sucesion del liderazgo en
empresas familiares ubicadas en el Gran Cordoba, ante la posibilidad de traspaso a sucesoras
mujeres ¢Cudl de los siguientes factores predomina para dificultar el acceso de las mujeres
en ese espacio: las barreras por parte de terceros, incluido el mismo lider sucesor, a causa de

su género o la falta de interés personal de ellas para ocupar ese rol?

Para dar respuesta a este interrogante, se llevara a cabo una investigacion de tipo
exploratoria. Como un tipo de investigacion documental, observacional bajo la busqueda de
informacidn cualitativa. Se utilizaran fuentes primarias y secundarias para la recopilacion de

la informacion con técnicas como el estudio de casos Yy entrevistas de tipo abiertas.
Los objetivos por alcanzar en esta investigacion son de dos tipos:
Obijetivo general

Conocer el factor predominante y las causas promotoras de la decision de lideres en
empresas familiares ubicadas en el Gran Cordoba, entre la falta de interés de la mujer por
ocupar el rol o las barreras que imponen terceros, incluido el mismo lider sucesor, como la

falta de seleccion para ocupar el rol.

Obijetivos especificos

» Conocer la concepcion y el interés que las participantes mujeres, tienen con
respecto a la mujer en puestos de liderazgo.
» Conocer la concepcion que lideres hombres, de empresas familiares, tienen

con respecto a mujeres ocupando puestos de liderazgo.
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Conocer los motivos que las mujeres, que no han accedido a los cargos
gerenciales, consideran han sido los criticos para que los hombres logren esa
posicién en su lugar.

Conocer las principales barreras o dificultades que enfrentan mujeres para
acceder o desarrollarse en cargos directivos dentro de las empresas familiares,

a causa de su género.



21

Meétodo

Disefio

La presente investigacion se centrara en la busqueda de la respuesta a la pregunta de
investigacion central y sus objetivos a través de una investigacion de tipo exploratoria. Se
utilizaran fuentes de informacién primaria y secundaria. Se centrara en conocer los motivos
por los cuales las mujeres en las empresas familiares no acceden a los cargos de liderazgo al
momento del traspaso generacional, teniendo en cuenta las caracteristicas de este tipo de
empresas Yy las investigaciones previas que otorgan diferentes angulos de visidn respecto a

los posibles motivos por los cuales este fendmeno sucede.

El contexto en el que se pretenden estudiar estas caracteristicas es en el territorio de
Argentina, puntualmente en el Gran Coérdoba y limitado a las empresas de tipo familiares. El
primer objetivo de tipo especifico requerira explorar las concepciones o teorias implicitas de
manera cualitativa, sostenidas por lideres y seguidores acerca del liderazgo masculino y
femenino y su impacto en las empresas familiares. De esta manera se podrad arribar
superficialmente al conocimiento acerca del posicionamiento de la mujer en las empresas
familiares respecto de sus pares hombres y, luego, a través de la exploracion, mediante el uso

fuentes primarias, se determinaran los aspectos claves de la presente investigacion.

Para los objetivos que requieren fuentes primarias, se busca analizar las caracteristicas

estereotipicas de género percibidas por los lideres actuales respecto a los predecesores
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femeninos. De esta manera se conoceran las actitudes sostenidas por lideres de ambos sexos

hacia las mujeres.

Participantes

En relacion a la investigacion primaria, se realizara considerando la naturaleza de la
investigacion, el tipo de técnica a utilizar y la caracteristica cualitativa de la misma, el criterio
muestral es de caracter no probabilistico de tipo intencional y la muestra se concentra en
empresas de tipo familiares del Gran Cdrdoba, que cumplan con las caracteristicas antes

mencionadas y la cantidad debera ser de no menos de 10 empresas.

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion y su derivada, se recurrird a los
directivos actuales de empresas que pasaron por procesos sucesorios con anterioridad o que
piensan en una futura sucesién dentro de la familia. Los entrevistados deberan ser similares
en cada empresa contemplando: directivo o gerente general hombre, directiva o gerente
general mujer y un mando medio mujer que no se encuentre en el cargo de mayor jerarquia
o0 en el directorio. Todos estos participantes mencionados, que sean a su vez miembros de la
familia y que sean parte, o hayan sido parte de la empresa. Los gerentes generales podran
contemplar un grupo de aguellos que, en el momento del traspaso generacional de la empresa,
optaron por hijos varones o quienes optaron por suceder el mando compartido entre sus hijos.
Dentro de este grupo, también se contemplan fundadores que ain no hayan pasado por un
proceso de sucesion pero que si piensen realizarlo a futuro. Por otro lado, se abordara a
mujeres que, habiendo estado en la situacion de ser opcidn de liderazgo, no lo obtuvieron, asi

como a posibles futuras o actuales lideres de sus empresas familiares. De esta manera se
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lograra conocer los factores que, para involucrados en la decision, tuvieron y tienen peso al

momento del traspaso.

Instrumentos de recoleccion

El instrumento de recoleccion a utilizar serd la entrevista en profundidad a través de
cuestionarios indirectos administrados por un especialista. Siendo esta ideal para obtener
descripciones e informacion sobre ideas, creencias y concepciones sobre la persona que actia
en la realidad que queremos analizar. Las entrevistas, de acuerdo con el entrevistado, podran
ser del tipo entrevista en profundidad o semi-estructuradas ya que como dice José Yuni

(2014) estas se caracterizan por ser:

“Parte de un guidn (un listado tentativo de temas y preguntas) en el cual se sefialan
los temas relacionados con la tematica del estudio. En el desarrollo de la entrevista, se van
planteando los interrogantes sin aferrarse a la secuencia establecida previamente,
permitiéndose que se formulen preguntas no previstas pero pertinentes. EI guién indica la

informacion que se necesita para alcanzar los objetivos planteados.” (p.82).

También se administraran entrevistas abiertas que colaboran con la exploracion de los
temas, en particular sobre la investigacion y el comportamiento, creencias y opiniones que

existen sobre los temas expuestos.

Andlisis de datos

Los datos a analizar seran de tipo cualitativos. El procedimiento para el analisis de
datos sera el siguiente: obtencion de la informacion a través de la basqueda documental y los

cuestionarios; capturar, transcribir y ordenar la informacion, a través de la recoleccion de
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material original, y las entrevistas a traves del registro electronico de las mismas; codificar la
informacion, codificar es el proceso mediante el cual se agrupa la informacion obtenida en
categorias que concentran las ideas, conceptos o temas similares descubiertos por el
investigador, o los pasos o fases dentro de un proceso (Rubin y Rubin, 1995) integrar la
informacidn mediante el analisis y categorizacion de la informacidon recopilada en relacion al

alcance de los objetivos propuestos.
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Resultados

A continuacion, se describen los hallazgos obtenidos con el proposito de aproximarse
y dar respuesta a los objetivos planteados. Se realizaron entrevistas a doce empresas
familiares, donde todos los participantes son miembros de la familia y son o han sido parte
de la empresa analizada. Con respecto a la antigliedad de las empresas, se encuentra variedad
en afios de trayectoria de la empresa, asi como también, variedad con respecto al numero de
generacion que se encuentra actualmente al mando de la empresa. Se representan estos datos

a continuacion:

Tabla 1

Lideres y Antiguedad de las empresas analizadas

Generacion Actual Lider Actual Antigliedad
lera Pareja mujer y hombre (fundadores) 6 afios
lera 2 hermanos hombres (fundadores) 10 afios
lera Pareja mujer y hombre (fundadores) 17 afios
lera y 2da rIZ])i};ectorio: Fundador, 3 hijosy 1 20 afios
2da Hijo del fundador 25 afios
lera Fundador 30 afios
lera y 2da Directorio: fundador, 1 hijay 1 hijo 44 afos
lera y 2da Directorio: fundador, 1 hijay 1 hijo 50 afos
3ra Nieto del fundador 60 afos
2da Hijo del fundador y su esposa 66 afnos

Directorio: 3 nietos y 2 bisnietos del
fundador (todos hombres)
3ra Nieto del fundador 87 afnos

3ray 4ta 70 afnos

Fuente: elaboracidn propia.
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El primer objetivo especifico planteado buscaba conocer la concepcion y el interés
que las participantes mujeres, tenian con respecto a la mujer en puestos de liderazgo. De las
siete entrevistadas mujeres que ocupan mandos medios, solo una de ellas mostré interés en
ocupar el rol de directiva de la empresa familiar. El resto de ellas coincidieron en que no
aspiraban ni les interesaria liderar por cuestiones, en su mayoria, relacionadas al tiempo y
responsabilidad que requiere el puesto. Ademas, se menciond la preferencia a dedicar ese

tiempo a cuestiones personales y el cuidado de la familia.

Por otro lado, la mayoria de las mujeres, tanto lideres como no, coincidieron en que
el liderazgo en manos de una mujer se caracteriza por poseer caracteristicas relacionadas a
las competencias blandas, como seria la gestion emocional, la intuicion, la busqueda de
consenso y participacion de todos los integrantes de la compafiia. A su vez, en su mayoria,
destacaron que estas caracteristicas llevan a un liderazgo mas participativo, diferencidndolo
del liderazgo ejercido por un hombre, al cual ser refiri6 como autoritario. Entre las
participantes, una de las lideres considera que estas caracteristicas adjudicadas a las mujeres
lideres, son la tendencia que observa, pero no niega que tanto hombres como mujeres pueden
asumir estilos de liderazgos conocidos como femeninos o masculinos independientemente de

su género.

Una de las directivas, menciond que las mujeres lideres pueden tener mayor tolerancia
con los colaboradores a su cargo, pero que son mas practicas y directas al momento de
comunicarse con ellos. Ella, a su vez, concluyé con que las mujeres buscan los resultados sin

la necesidad de demostrar fortaleza e imponer miedo, caracteristico en lideres hombre.
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Las participantes, estuvieron de acuerdo en que el estilo de liderazgo asumido por
mujeres, suele diferenciarse al ejercido por hombres, a excepcién de una de ellas que
considera que los estilos son iguales y completamente independientes del género del lider.
Sin embargo, aunque la mayoria de las participantes coinciden en que los estilos de liderazgo
pueden ser distintos, no distinguen entre uno acertado y otro no, sino que son

complementarios.

Por Gltimo, cuatro de las mujeres encargadas de mandos medios, afirmaron que el rol
de liderazgo les es dificil de asumir debido a que les cuesta mantener una postura firme a la
hora de dar érdenes y hacerse respetar frente a sus colaboradores. Mencionaron que el rol les
resulta incomodo y que al final las perjudicadas en estas situaciones son ellas mismas porque
no logran los resultados que desearian. Una de ellas opt6 por asumir responsabilidades ajenas
con tal de no enfrentar situaciones conflictivas con empleados. Mientras que otra, considera
que tiene que demostrar al resto, permanentemente, que posee las capacidades que requiere

el rol, aln mas de lo necesario.

En base al segundo objetivo especifico, se conocid la concepcion que lideres hombres
tienen con respecto a mujeres ocupando puestos de liderazgo. En relacién al estilo de
liderazgo que pueden asumir las mujeres en roles directivos, en su mayoria, coincidieron en
que este es independiente del género y que, por lo contrario, depende de factores como la
personalidad, el caracter, la formacion profesional y la familia. Los hombres tienen otra
presencia 0 al menos eso pareciera, en un primer momento, pero no es relativo a las

capacidades el individuo, mencion6 uno de los lideres.
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Por otro lado, cinco de los lideres empresariales consideran que el estilo de liderazgo
que suelen adoptar mujeres, por lo general, es distinto al de los hombres y son perfectamente
complementarios. Mencionaron que el liderazgo femenino aporta un valor agregado
necesario, al tener una perspectiva e interpretacion distinta de las situaciones que se
presentan. Sin embargo, uno de los lideres destacé que algunas mujeres buscan hacerse su

lugar a través de imitar caracteristicas asociadas al liderazgo masculino.

Algunas de las caracteristicas positivas que adjudicaron los lideres entrevistados a
mujeres lideres, superiores a las de los mismos hombres, fueron principalmente:
perseverantes, trabajadoras, intuitivas, estudiosas, aguerridas, detallistas, comprometidas y
ordenadas. Asimismo, algunos creen que sus colegas mujeres poseen mas desarrolladas las
habilidades blandas. En esta misma linea, uno de los lideres mencion6 que en su empresa
familiar no se generaron conflictos de liderazgo, ya que las mujeres de la familia no quisieron
insertarse en la parte "dura’, la produccion, y se quedaron en areas mas livianas, como seria

la administracion.

Todos los lideres de sus empresas familiares coincidieron en que esta la posibilidad
de que en un futuro la sucesion del liderazgo quede en manos de una mujer, siempre y cuando
ellas cuenten con las aptitudes que exige el rol. Sin embargo, en ninguna de las empresas
analizadas, existio alguna vez, una mujer como Unica lider o directiva general. Por el
contrario, todos los fundadores de las compafiias fueron hombres y las generaciones
sucesoras siempre contaron con un hombre al mando acompafado o no por alguna mujer al

mismo nivel. En cuatro de las empresas participantes, nunca contaron con alguna mujer como
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lider general o dentro de sus directorios, siendo que son algunas de las empresas analizadas

con mayor trayectoria, encontrandose al mando segunda, tercera y hasta cuarta generacion.

El tercer objetivo especifico apuntd a conocer los motivos que las mujeres, que no
han accedido a los cargos gerenciales, consideran han sido los criticos para que los hombres
logren esa posicion en su lugar. Las entrevistadas, en su mayoria, dejaron en claro su
desinterés respecto a ocupar un puesto de liderazgo dentro de sus empresas familiares. Cuatro
de ellas destacaron que prefieren dedicarle mayor tiempo al cuidado de sus hijos o a
responsabilidades extra laborales. Una de las entrevistadas, justifico su desinterés por ocupar
un rol directivo dentro de la empresa familiar debido a los conflictos familiares que se
presentan frecuentemente. Asi como también, menciona que nunca se le plante6 la
posibilidad debido a que la empresa se caracteriza por generaciones de hombres, en donde la

mujer no es considerada para puestos de liderazgo.

Se presentan situaciones similares en dos de las empresas estudiadas, en las cuales se
genera una sucesion forzosa luego del fallecimiento del lider hombre y ambas esposas, amas
de casa, quedaron a cargo de la compafiia. En estos casos, ellas eligieron cederles el liderazgo
a sus hijos hombres, siendo que ambos contaban con hermanas y hasta incluso mayores en

edad.

Un caso distinto se presenta respecto a dos mujeres, de distintas empresas, que
coinciden en que no creen ser capaces de ocupar un puesto de liderazgo. Una de ellas se auto
percibe como demasiado maternal para los requerimientos del rol, mientras que la otra
participante, considera que su esposo es un lider nato con tenencia, destreza y capacidad, lo

que haria dificil ocupar una posicién de lider a su lado.
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Por ultimo, el cuarto objetivo especifico planted conocer las principales barreras o
dificultades que enfrentan mujeres para acceder o desarrollarse en cargos directivos dentro
de las empresas familiares, a causa de su género. De todos los lideres hombres entrevistados,
cinco de ellos consideraron que en la actualidad se han igualado las oportunidades laborales
para hombres y mujeres, mientas que el resto coincidié en que contindan las barreras e
inequidad hacia mujeres. Por otro lado, todas las mujeres, tanto lideres como no, coincidieron
en que contindan presentandose barreras para el desarrollo laboral de la mujer en la
actualidad. Todos los participantes coincidieron en que, afios atras, la desigualdad de

oportunidades entre hombres y mujeres era mucho mayor.

Se menciond como una dificultad, el cuidado de la familia, los hijos y las
responsabilidades domésticas. Solo uno de los lideres hombres logré identificar esta
dificultad, siendo que las participantes mujeres, en su mayoria la mencionaron. Tres de las
lideres femeninas, resaltaron el deseo de contar con méas tiempo para poder dedicarse a sus
hijos. Tres de ellas mencionaron que necesitaron refuerzos, sobre todo al tener hijos

pequefios, para lo que debieron contar con recursos economicos suficientes.

Otra barrera mencionada fueron los prejuicios que tienen tanto empleados como
clientes y proveedores al momento de relacionarse con mujeres dentro del &mbito laboral.,
Cuatro participantes mujeres y tres hombres- del rubro construccion y mecanica- coincidieron
en la clara preferencia que tienen terceros por comunicarse con referentes del género
masculino para hablar de temas relacionados a negocios, compra, maquinarias, obras, entre

otros, subestimando los conocimientos de las mujeres en el rubro.
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Una de las lideres femenina compartié sentirse presionada constantemente para
demostrar sus capacidades a terceros. Con esto estuvieron de acuerdo dos lideres hombres
que han presenciado a terceros poner a prueba las capacidades de las mujeres, mientras que
a ellos nunca les sucede. Otra lider mujer afirmé sentir que empresarios minimizan su rol
como directiva al momento de relacionarse, y atribuyé la causa a su genero, ya que no les

sucede lo mismo a sus hermanos, también lideres de la empresa familiar.

En la mayoria de las empresas analizadas, hubo participantes que identificaron como
una de las mayores barreras hacia las mujeres en el &mbito laboral a la sociedad "machista”
en la que estamos insertos. Se refirieron a esta como una barrera cultural, que toma mayor o
menor participacion dependiendo del rubro de la empresa. Identificaron algunos de ellos
como "Rubros de hombres”, tales como la construccion, la arquitectura y la mecénica, asi

como también “Areas de hombres” tales como las obras o el sector industrial y productivo.

Los participantes que mencionaron como barrera la sociedad machista estuvieron de
acuerdo en que, actualmente, hay quienes se niegan a darle la oportunidad a mujeres para
ocupar puestos de liderazgos y que, ante iguales condiciones, predomina la eleccion del
candidato de género masculino para liderar. También mencionaron que se mantienen sesgos

culturales y tradicionales que limitan a la mujer a roles domésticos.

Tres entrevistadas mujeres en mandos medios identificaron a sus empresas familiares
como “machistas”, razén por la cual no pudieron acceder a roles directivos. Solo una lider
mujer nego haberse enfrentado a barreras para su desarrollo laboral a causa de su género. Del
mismo modo, solo uno de los lideres hombres negd que su madre, ama de casa, al tomar el

mando de la empresa familiar de forma repentina, haya tenido dificultades para liderar
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asociadas a su género. Sin embargo, en este Gltimo caso, la hermana del lider difiri6 al
comentar que las barreras para su madre fueron muchas, tal que debié ceder sus
responsabilidades y funciones como lider a su hijo hombre, a pesar de que este no tenia

conocimientos ni experiencia en el negocio.
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Discusioén

El objetivo inicial que plantea este trabajo de investigacion consiste en poder conocer
el factor predominante y las causas que guian la decision de lideres en empresas familiares
ubicadas en el Gran Cdrdoba. Para conocer este factor, esta investigacion parte de dos
posibilidades: o existe falta de interés por parte de la mujer por ocupar el rol o estas no
acceden a posiciones de liderazgo por las barreras que imponen terceros, incluido el mismo
lider sucesor, como la falta de seleccién. Sin embargo, en el desarrollo del trabajo se han
tenido en cuenta las variantes de posibilidades estipuladas, ya que las realidades en cada caso

son Unicas e inigualables.

Los resultados obtenidos a través de entrevistas a los participantes, miembros de las
empresas seleccionadas, indican que en general la principal razén por la cual mujeres no
ocupan puestos de liderazgo en sus empresas familiares es por su propia falta de interés. A
grandes rasgos, la mayoria alude a cuestiones como las altas exigencias, responsabilidades y
tiempos que exige el puesto, lo cual no se considera compatible con el tiempo y la energia
que prefieren dedicarse a si mismas y/o al cuidado de sus hijos. Por esta razén, no se considera
como factor predominante la preferencia, en eleccion de lideres a sus sucesores, por el género

masculino.

Los resultados indican que las mujeres describen a otras mujeres lideres o se auto
perciben como tales adjudicandose caracteristicas relacionadas al reconocido liderazgo
femenino. Se indica que el liderazgo aplicado por mujeres suele ser conciliador y

participativo entre los colaboradores. Tal como indica Eddleston & Powell (2012), algunas
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de las lideres mujeres consideran que ellas buscan generar sinergias positivas entre
familiatrabajo a través del desarrollo de la satisfaccion personal de cada integrante y la suya
propia. Por ultimo, destacan que las mujeres generalmente no necesitan demostrar fortaleza

o imponer miedo para lograr liderar de manera efectiva.

Se destaca, a su vez, el hecho de que hay mujeres que no se consideran aptas para el
rol de lider debido a que no cuentan con la fortaleza y el poder necesarios. Al compararse con
lideres hombres, sefialan sus debilidades y falencias para desarrollarse correctamente como
lideres, prefiriendo ceder este rol al hombre a cargo. En estos casos, las mujeres evitan las
posiciones de liderazgo, ya que no pueden adquirir un estilo de liderazgo autoritario,
necesario para poder guiar a los colaboradores., Por el contrario, optan por solucionar los
conflictos solas. Ellas mismas se consideran perjudicadas dentro del rol de lideres, debido a

que optan por responsabilizarse de los errores ajenos para no generar conflictos o tensiones.

Se da a conocer que las mujeres coinciden en que existen diferencias en el estilo de
liderazgo dependiendo del género del lider. Siendo que las mujeres tienden a adquirir estilos
con caracteristicas del liderazgo femenino y los hombres directivos del liderazgo masculino.

Sin embargo, se reconoce la posibilidad de casos que difieran de esta generalidad.

Por otro lado, los hombres lideres tienden a sostener la idea de que los estilos de
liderazgo aplicados son totalmente independientes del género y que se modelan de acuerdo a
caracteristicas individuales como la personalidad, el caracter, la formacion profesional y la
familia. Sin embargo, se concluye, en base a sus consideraciones personales acerca a las
mujeres lideres dentro de sus empresas familiares, que ellas aportan un valor agregado. Se

valora la presencia de mujeres en cargos directivos debido a que aportan una perspectiva
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diferente y complementaria a la de los hombres en el mismo rol. A su vez, se menciona que
las mujeres suelen tener mas desarrolladas que los hombres las habilidades blandas como la

comunicacion, escucha, negociacion, conciliacion, entre otras.

Retomando los escritos del autor Garcia Beaudoux, acerca del lider excepcional y las
asociaciones negativas al estereotipo femenino por poseer caracteristicas tales como
debilidad y sumision, se da a conocer una concepcion distinta del liderazgo femenino. Los
participantes tanto mujeres como hombres creen que las mujeres poseen mas desarrolladas
las habilidades blandas mencionadas, lo que no implica debilidad, sino que, por el contrario,
son indispensables para liderar. Es asi como se concluye que los lideres de sus empresas
familiares consideran que los liderazgos de mujeres y hombres son ambos necesarios y
complementarios, debido a que brindan tanto visiones como ventajas diferentes. En su
mayoria, las empresas toman las decisiones en conjunto dentro de un directorio por mas que

cada miembro de la familia se encargue de un area distinta.

Con respecto a las proximas generaciones sucesoras del liderazgo, los participantes
coinciden en que la decision del futuro lider no depende del género si no de las aptitudes de

los candidatos. Acuerdan en que la futura lider puede ser una perfectamente mujer.

Se determina que las principales razones por las que hombres obtienen posiciones de
liderazgo en sus empresas en vez de mujeres, siendo ambos miembros de la familia, son
atribuidas principalmente a la falta de interés de las mujeres por desarrollarse dentro de ese
rol, y en segundo lugar, a la preferencia de lideres antecesores por sus hijos varones. Se

conoce que la mayoria de mujeres que no poseen cargos directivos en sus empresas familiares
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aluden a decisiones personales. Ellas prefieren dedicar mayor tiempo al cuidado de sus

familias y consideran que las responsabilidades y exigencias del rol no lo permitirian.

Son menos los casos en los que se revelan situaciones de clara inequidad de
oportunidades entre los posibles sucesores a causa de mandatos basados en la division sexual
del trabajo. Se generan tensiones y conflictos entre hermanos debido a que, ante igualdad de
condiciones e intereses por parte de los candidatos, el padre o antecesor apuesta e impulsa la
eleccion del hombre para ocupar el rol de lider de la empresa familiar. Estas situaciones han
tenido lugar sobre todo en los inicios de algunas de las empresas con mayor antigiiedad. A
pesar de que en la actualidad se mantienen creencias tradicionales y sesgos culturales en base
a estereotipos de género, poco a poco la mujer ha logrado avanzar y hacerse escuchar entre

sus pares hombres.

Por ultimo, como se menciono al inicio, se detectan casos en los que mujeres prefieren
ceder el mando debido a que no creen estar capacitadas para ocuparlo. Se menciona la
incomodidad y dificultad que les genera desenvolverse como lideres, remarcando la falta de

autoridad.

Tanto esta Ultima razén como la primera mencionada sobre el desinterés de las
mujeres por ocupar el rol de lideres, se ven estrechamente relacionadas a la barrera “Techo
de cemento” conocida como “trampa de la humildad” (Chinchilla, N., & Jiménez, E., 2016).
Esta barrera se presenta cuando mujeres, inconsciente o conscientemente, se conciben a si
mismas como principales responsabilidades del cuidado de la familia y ademas se auto

perciben como incapaces para ocupar altos mandos dentro de las empresas. Ellas mismas
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limitan su desarrollo profesional por cumplir con mandatos sociales, sumado a la falta de

autoconfianza, que suele ser conocida como “sindrome del impostor”.

En la misma linea, estudios realizados por Katty Kay y Claire Shipman (2014) en
busca de la razon por la cual son menos las lideres mujeres que los lideres hombres,
descubrieron como afecta la falta de confianza y de aversion al riesgo que poseen las mujeres
a la hora de buscar un ascenso o postularse para un puesto. Ellas afirman que son las mismas
mujeres las que tienden a subestimar sus capacidades, mientras que los hombres, por el

contrario, suelen poseer un exceso de confianza que los favorece en la eleccion del candidato.

Continuando con las barreras que enfrentan mujeres para acceder o desarrollarse en
cargos directivos dentro de sus empresas familiares, se presenta la barrera “Techo de Cristal”,
la cual limita el acceso de mujeres a cargos directivos a causa de estereotipos de género que
se basan en determinada division sexual de trabajo. Se destaca la falta de participacion de
mujeres en roles directivos en algunas de las empresas con mayor trayectoria, al mando de
terceras y cuartas generaciones. En estas empresas suelen sostener ideas tradicionales con
respecto al rol de la mujer y es notable la inequidad de oportunidades que hay entre los
mismos miembros de las familias. A pesar de que que no existan reglas 0 normas explicitas
al respecto, la inequidad se presenta en forma de sesgos cognitivos ocultos dentro de la misma

cultura organizacional.

La barrera mencionada anteriormente no se genera solo por los mismos miembros de
la familia, sino que esta, a su vez, influenciada por agentes externos, desde colaboradores
hasta clientes y proveedores. Ellos mismos son quienes solicitan comunicarse con referentes

hombres para llevar a cabo sus negocios, ya que subestiman las capacidades y conocimientos
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de las mujeres. Asimismo, se destaca la buena predisposicion de los colaboradores al recibir
Ordenes y pedidos de sus lideres hombres, mientras que generan cierta resistencia al
encontrarse una mujer al mando. Se conocen casos en que las mujeres deben hacer un
esfuerzo adicional para demostrar sus capacidades y de esta manera ganarse la aprobacién

del resto.

Las barreras externas que dificultan el desarrollo laboral de mujeres se identifican
principalmente en empresas relacionadas con la construccion, la arquitectura y la mecénica.
Se describe a estos rubros como “masculinos” en donde, ain en la actualidad, se reduce el rol

de las mujeres a un segundo plano.

Asimismo, se reconoce como causa de la inequidad laboral a la sociedad machista en
la que estamos insertos que lleva a la eleccién de hombres por sobre mujeres al momento de

elegir entre candidatos en igualdad de condiciones.

Por ultimo, las participantes tanto lideres como no, coinciden en que la familia, los
hijos y las responsabilidades domeésticas requieren tiempo y energia que podrian ser
destinados a su desarrollo laboral. En su mayoria, admiten el deseo de contar con mayor
tiempo para la crianza de sus hijos y son pocas las lideres a las que no se les dificulta conciliar
la vida laboral con las responsabilidades fuera de la empresa. Se recolectan observaciones
particulares que realizan las lideres empresarias con respecto a conciliar el desarrollo laboral

con la maternidad:

* La maternidad se debe planificar con tiempo, siendo consciente de la

necesidad de resignar cuestiones a nivel laboral.
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» Serequieren recursos econdmicos suficientes para afrontar gastos en un apoyo

para las tareas domesticas.

* El tiempo y energia destinada al desarrollo laboral es menor al formar una
familia, sobre todo en los primeros afios de maternidad.

» Sedificulta cumplir con las expectativas del mayor éxito laboral posible junto
al exito maternal. Se debe buscar un equilibrio entre ambos.

» Se requiere de cierta flexibilidad horaria, lo que dificulta llevar al dia
cuestiones laborales a la misma altura de quienes cumplen las jornadas

extendidas.

Estas son solo algunas de las razones que explicitan lideres en relacion a cémo las
responsabilidades fuera de la empresa todavia representan una de las mayores barreras para

su desarrollo laboral y para su acceso a puestos de liderazgo.

Se destaca el hecho de que todas las mujeres consideran que, actualmente, continGa
la inequidad de género en el ambito laboral. Mientras que, por el contrario, parte del total de
participantes hombres afirman con certeza que actualmente las condiciones para hombres y
mujeres se han igualado. Ellos no notan barrera alguna que se interponga en el desarrollo

laboral de las mujeres.

Ha resultado significativo realizar esta investigacion debido a que, en la actualidad,
las mujeres estan tomando mayor participacion dentro del mundo empresarial e incluso
algunas han sido causantes del éxito que alcanzan las empresas al poseer diversidad de género
entre sus integrantes. Este trabajo ha sido interesante ya que, al recolectar informacién de

mas de un miembro de la misma empresa, tanto hombres como mujeres, se presentan
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interpretaciones diferentes de un mismo suceso dentro de las empresas. Esto permite poder
ampliar la perspectiva y asi aproximarse a la realidad que atraviesa a empresas familiares

ubicadas en el Gran Cordoba, siendo que son pocos los estudios similares.

Es importante mencionar que en la actualidad es posible encontrar empresas
familiares con mujeres lideres y que en el mayor de los casos quienes no ocupan puestos de
liderazgo, consideran que es debido a una decision personal. Son pocos los casos conocidos
en los que concretamente se les impidio el acceso a puestos de mando debido a su género, y

estos se presentan sobre todo en empresas con mayor antigiiedad y en determinados rubros.

Se reconoce la ausencia de empresas familiares que hayan contado con la presencia
de una mujer como unica lider al mando, a cargo de todas las responsabilidades asignadas al
rol. En todas las generaciones de las empresas analizadas, se presenta que siempre que

mujeres accedieron a puestos de liderazgo, fue compartiendo el poder con lideres hombres.

El planteo de la problemaética y los objetivos especificos que propone este trabajo, se
modificaron en el transcurso de la investigacion. Principalmente, esto se debe a que se
introdujo la perspectiva de actuales lideres mujeres y no solo de aquellas que no lograron
acceder al liderazgo. Ademas, se busca conocer cuales son las barreras de desarrollo laboral
que se les presentan a todas las mujeres dentro de empresas familiares, a partir de las creencias
u opiniones de todos los participantes, tanto de mujeres como de directivos hombres dentro

de la misma empresa.

Por ultimo, es de gran interés abordar las concepciones de los participantes acerca del
liderazgo femenino para asi poder detectar si existe una tendencia a un estilo determinado

asociado al género. Asi como también, para conocer si las empresas valoran y encuentran
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beneficios en los aportes que generan las mujeres liderando, tal como afirman algunos

investigadores del tema mencionados al inicio.

Un hallazgo particular que se da a conocer a partir de las entrevistas es que no hay
protocolos ni reglamentos formales establecidos para la sucesion de liderazgo en las empresas
analizadas. Tanto nuevas empresas como las de mayor antigiiedad niegan contar con este
instrumento vigente, a pesar de que lo consideran necesario y por momentos se han planteado
confeccionarlo. Hasta la empresa mas préximas a la sucesion del poder intenta dilatar el
acuerdo para la sucesion del poder debido a resistencia por parte del lider actual, quien vacila

entre retirarse y continuar al mando.

Se identifica como limitacion de la investigacion:

« Contar con una muestra reducida, siendo solo doce las empresas del Gran

Cordoba que participaron.

* Que las empresas correspondan a distintas industrias, por lo que las realidades
varian dependiendo de este factor. Esta limitacion influye en los resultados
en gran medida debido a que se identificaron abruptas diferencias entre las
empresas asociadas al rubro.

» Las condiciones del aislamiento social establecido en momentos de alerta por
la pandemia del COVID-19 para realizar entrevistas personales. A pesar de
que implicé modificaciones técnicas, no generd variaciones en los resultados.

» Ladificultad de acceso a los fundadores o a los lideres de mayor antigtiedad

dentro de las empresas familiares. Se considera que esta limitacién puede
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afectar a los resultados ya que es fundamental obtener informacion de esta
persona, ya que influye en grandes términos a la cultura organizacional.
» Las contradicciones entre los participantes de las mismas empresas lo que

permite corroborar que se encuentran algunos resultados sesgados.

A partir de esta investigacion se propone realizar un estudio selectivo que se concentre
en una industria en particular, preferentemente de las que se reconocen como
“masculinizadas”. Esto permitira aproximarse a los sectores en los que mas se debe trabajar
para alcanzar la equidad de género en el ambito laboral. Asi como también, considerar la

antigliedad de las empresas y la generacion al mando.

También seria interesante abordar en profundidad la verdadera razon por la cual
algunas mujeres resignan su crecimiento laboral y acceso a puestos directivos a causa de la
maternidad. ¢Es por un genuino deseo a dedicarse principalmente a la maternidad o por las

exigencias culturales que ejercen presion para que cumplan con el rol tradicional de la mujer?

En esta linea, seria interesante investigar especificamente acerca de las barreras
internas de las mujeres que dificultan su desarrollo laboral. Abordar el concepto mencionado
y conocido como “Barrera de cemento”, considerada una limitacion por falta de confianza y
seguridad en su autopercepcion como lideres. De esta manera, detectar si se repiten patrones
en ellas como la falta de aversion el riesgo, el miedo al fracaso o la auto-critica y, por otro
lado, sus propias exigencias por cumplir el rol asignado como Unicas cuidadoras responsables

de sus familias.

A modo de sugerencia y para aportar en el avance hacia la equidad de género en el

ambito laboral se propone para las empresas familiares la implementacion de un documento
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formal, confeccionado por acuerdos internos junto a la ayuda de asesores externos, que se
aplique al momento de suceder el mando a las proximas generaciones. Es importante que las
empresas valoren y dispongan de este instrumento para evitar conflictos o saber resolverlos
si se presentan. Ademas, para que la eleccion del futuro lider sucesor esté basada en las
aptitudes y valores especificos sin tener en cuenta la influencia de sesgos estereotipados o
prejuicios que tienden a generar inequidad de oportunidades dependiendo del género del

candidato.

Por otro lado, en términos generales, se propone que las empresas adopten politicas
de diversidad e inclusion. Asi como también, estandarizar el procedimiento de seleccién de

personal para evitar sesgos por parte del reclutador.

Por ultimo, es fundamental la promocion y aplicacion de politicas de Estado a favor
de la responsabilidad familiar corporativa y la corresponsabilidad entre hombres y mujeres
para poder favorecer al reparto equilibrado de cargas domesticas-familiares. Esta ultima
sugerencia se considera un punto fundamental siendo la familia un factor predominante e

influyente en las decisiones de las mujeres respecto a su desarrollo laboral.
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ANexo

Modelo de consentimiento informado para la ejecucion de entrevistas

SIGLO

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion 1
Trabajo Final de Graduacion — Manuscrito Cientifico

Cordoba, ... de ..... de 2020

Mediante la firma de este documento, doy mi consentimiento para participar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformara el trabajo final de grado, se realizara un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el liderazgo femenino dentro de empresas familiares.

Mi aporte a este trabajo consistird en responder a preguntas realizadas a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier
momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacion que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningtin otro propésito fuera de esta investigacion.
También se¢ me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y analisis.

 { DRI o Rt .de edad ........ anos he leido este Consentimiento y acepto participar en
este estudio segun las condiciones establecidas, aportando la informacién que considere valiosa y
relevante.

Firma del Participante

Consentimientos informados firmados por los participantes



Consentimiento Informado para Participantes de Investigacién
Trabajo Final de Graduaciéon — Manuscrito Cientifico

Cérdoba, 17 de 09. de 2020

Mediante la firma de este d doy mi imi para icipar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Umversldad Siglo 21. A pamr d:
esta investigacion, que conformari el trabajo final de grado, se realizard un

acerca de la sucesion del poder y el lids dentro de emp familiares.

Mi aporte a este trabajo istird en der a p lizadas a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir resp [ del proy en i

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realwn' preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacion que aporto es

confidencial. Esta no se utilizard con mngun otro ito fuera de esta i

También se me ha i do de que la on serd grabada en formato audio para su
posterior transcripeion y analisis.

S (P Carlos Ayi_ge edad . 56 nﬁos hc leido este ( Co imi y acepto participar en
este estudio segun las di i ion que idere valiosa y

relevante.

Firma dg¥Participante

C Inf &
Trabajo Final de Gmduncxﬁn Manuscrito Cientifico

Cordoba, 1. de 09. de 2020

Mediante la firma de este d doy mi i para participar en el trabajo de
investigacién conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacién, que conformard el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el li ino dentro de familiares.

Mi aporte a este trabajo lizadas a través de una entrevista
y reconozceo que existe la posnbnhdud de omitir mpumms o retirarme del proyecto en cualquier
momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera ia y que la infc i6n que aporto es.
confidencial. Esta no se utilizard con ningiin otro propésito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
posterior transcripeion y andlisis.

Yo MelisaAyi o cdad 25 u\os he leido este Cunsenllmlenlo y a:eplu participar en
este estudio segtin las dici lai idere valiosa y
relevante.

Firma dgl Partic
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Consentimiento Informado para Parti de

Trabajo Final de Graduacién — Manuscrito Cientifico

Mediante la firma de este d doy mi i para participar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformaria el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el lids fe ino dentro de emp familiares.

Mi aporte a este trabajo istird en responder a pregi lizadas a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier
momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre

el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacién que aporto es
confidencial. Esta no se utilizara con ningtin otro propésito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y analisis.

YoQ@.r.Ql'.na.Ay.'... de edad P aﬁos he leido este C imi y acepto participar en
este estudio segiin las condi P do la informacién que considere valiosa y
relevante.

Firma ickpante

50



C o I do pera Partich del Sy
Trabajo Final de Graduacion Manuscrito Cientifico

Cordoba, 28. de %... de 2020

Mediante la firma de este d doy mi i para participar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformara el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el lids ino dentro de emp familiares.

T

Mi aporte a este trabajo istird en responder a pregi a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la ml'ormacnén que aporto es
confidencial. Esta no s utilizard con ningin otro propdsito fuera de esta i

También se me ha i do de que la i serd grabada en formato audio para su
posterior transcripeion y andlisis.

V0l D il edad .49 aﬂos he leido este Consennmuemo y acepto participar en

este estudio segin las p la i que idere valiosa y
relevante.

Firma del Participante

CAMPO DE AVANZADA SA
Cust 30713302208
Javer Nrss.

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion
Trabajo Final de Graduacion — Manuscrito Cientifico

Cordoba,28. de .%. de 2020

Mediante la firma de este d doy mi imi para participar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformari el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el liderazgo fe ino dentro de emp familiares.

Mi aporte a este trabajo istird en der a preg a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera vol ia y que la informacion que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningln otro pmpésﬂo fuera de esta investigacion.
También se me ha i jo de que la i6n serd grabada en formato audio para su

posterior transcripcion y andlisis.

Yo ..Mada Fabiana Largh.. de edad ...*... afios he leido este Consentimiento y acepto participar en
este estudio segin las condiciones establecidas, aportando la informacion que considere valiosa y
relevante.

Firma del Participante

ot

CAMPO DE AVANZADA SA
Cot 30713302208
PRESIOENTE
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Consentimiento Informado para Participantes de Investigacién
Trabajo Final de Graduacién — Manuscrito Cientifico

Cérdobltf‘ de OQ de 2020

Mediante la firma de este d doy mi imiento para participar en el trabajo de
investigacién conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformard el trabajo final de grado, se realizaré un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el lid ino dentro de familiares.

P

Mi aporte a este trabajo consistira en responder a preguntas realizadas a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier
momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacién que aporto es
confidencial. Esta no se utilizara con ningiin otro propésito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacién sera grabada en formato audio para su
posterior transcripcién y analisis.

Yo M"*‘:“’V\ O{\‘Q de edad 5‘6 aﬂos'he leido este C imil y acepto participar en

P
este estudio segin las condici Ia informaci6n que considere valiosa y
relevante.

Firma del Participante

Consentimiento Informado para Participantes de In igacié

P

Trabajo Final de Graduacién — Manuscrito Cientifico

Cérdoba, ’Iﬁde Oq de 2020

Mediante la firma de este dc ), doy mi imiento para participar en el trabajo de
investigacioén conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformar el trabajo final de grado, se realizaré un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el liderazgo femenino dentro de familiares

P

Mi aporte a este trabajo consistiré en responder a preguntas realizadas a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacién que aporto es
confidencial. Esta no se utilizara con ningin otro propdsito fuera de esta investigacién.
También se me ha informado de que la conversacién seré grabada en formato audio para su
posterior transcripeién y andlisis.

Yo (D A MT“’D de edad )’/C 7.. afios he leido este Consentimiento y acepto participar en

este estudio segiin las condiciones establecidas, aportando la informacién que considere valiosa y
relevante.

Firma del Participante A



i6

i do para P de
Trabajo Final de Graduacion — Manuscrito Cientifico

com\;({e de .Q.‘fu 2020

i imi icipar en ¢l trabajo de

ediante la firma de este documento, doy mi consentimiento para participal

xve:ipcibn conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Univa:ndad Siglo 2l'.w‘A‘ m li"l;m
esta investigacion, que conformard el trabajo final de grado, se realizard un r;un}:m&

acerca de la sucesion del poder y el liderazgo femenino dentro de empresas famil

Mi aporte a este trabajo wmisliricnmpondgumpmm realizadas a través de una entrevista

ibilidad de o

o retirarme del proyecto en cualquier

que existe la p

o i i dudas sobre
mmlolilodeuo.Amva.lmuohpuibiliMdemhmmumonanm s 50|
el proyecto en ¢l momento que

icipand i la i6n que aporto es
Doy fe de que estoy p: de manera ¥ que atos spari

fidencial. Eu-moeutilimiconnmuﬁnm?rop&noﬂwldeuum igac
g‘vnnmbiéml:mh informado de que la conversacién seré grabada en formato audio para su
posterior transcripeion y andlisis.

vo Lotk S edad SO, aios he leido este Consentimiento y acepto participar en
24 . ks ) id. p >y h‘ A, qw

este estudio segin las valiosa y
relevante.
\
1
Firma del Patticipante

C

para P; p de
Trabajo Final de Graduacion ~ Manuscrito Cientifico

Cordoba, 1 de 9. de 2020

Mediante la firma de este d doy mi i para p ipar en ¢l trabajo de
investigacion conducido por Mclisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
csta investigacion, que conformard el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico

acerca de la on del poder y ¢l liderazgo f dentro de emp i
Mi aporte a este trabajo istird en responder a pregs lizadas a través de una entrevista
y que existe la posibilidad de omitir resp O reti delp en cualqui

momento si lo desco. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy p pando de mancra vol ia y que la infe 16n que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningln otro propdsito fuera de esta igaci
También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
posterior transcripeion y andlisis.

afos he leido este Consentimicento y acepto participar en
blecid do la informacion que considere valiosa y

este estudio segin las condich

relevante.

delfParticipante
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C Partici del teacién
‘l'lion’nldeCuMn —Manuscrito Cientifico

...dc q_bm

Mediante la firma de este documento, doy mi consentimiento para participar en el trabajo de
mwwmm«hmmusu’l Apenzde

wmmmdmﬁﬂ&m:-mhmimm ciezifico
acerca de la sucesion del poder y el liderazgo fe familizres.

Mi aporte a este trabajo istird en dera lizadas a través de una emrevisa
quumhmuudem o del proy en cualquier

momento si lo deseo. A su vez, I de realizar
o paee m‘w pom mmomduduw‘“

Doy fe de que estoy partici de manera voluntari la informacié
_i_mﬂuml.!:waeuﬂhtmmm e s e s Wpxtoias
‘ambién se me wawhmmw formato audio

posterior transcripcion y anlisis. N pan

Yolkescnica, m&db&ﬁd.‘.{zmdmhmner ¥ acepto participar e
este estudio segin las I infc ion que i Y‘;lion
relevante. X
del
C ara P de

P
Trabajo Final de Graduacion -~ Manuscrito Cientifico

Cordoba, 18de 99, de 2020

Mediante la firma de este & doy mi i para icipar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformard el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el lig 2 ino dentro de emp familiares.

Mi aporte a este trabajo istird en resy a preg i a través de una entrevista
y reconozco que existe la posibilidad de omitir resp o reti del proy en cualqui

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera yque la i que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningiin otro proposito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion seri grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y andlisis.

este estudio segin las di p lai que idere valiosa y
relevante.

Firma del Pll‘“ClPIﬂlC

)
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Ca para F de 0
Trabajo Final de Graduacién — Manuscrito Cientifico

Cén‘bba,q deﬁ de 2020

Mediante la firma de este doy mi para parti en el trabajo de
investigacién conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformard el trabajo final de grado, se realizard un mnmscrIo cientifico
acerca de la sucesion del poder y el li ino dentro de

Mi aporte a este trabajo i i a través de una entrevista
¥ reconozeo que existe la pomhhd-i de omitir mp\nﬂs o retirarme del proyecto en cualquier
momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy partici de manera i y que la infc i0n que aporto es

confidencial. Esta no se utilizard con ningiin otro propdsito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
postenior transcripeion y andlisis,

d\os he leido este Cununum:eun y acepto p-m:rp-r en
la dere valiosa y

C para P de
Trabajo Final de Graduacion ~ Manuscrito Cientifico

Cordoba 0. de 0 de 2020

Mediante la firma de este ds doy mi i para icipar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformari el trabajo final de grado, se realizard un mlmm:mo cientifico

acerca de la sucesion del poder y el lids dentro de
Mi aporte a este trabajo i der a p lizadas a través de una
y que existe la p “"de del proy en

momento si lo deseo. A su vez, tengo la poubllldld de nahzat preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera vol ia y que la i que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningiin otro propdsito fuera de esta i

También se me ha informado de que la conversacion seri grabada en formato audio para su
posterior transcripeion y andlisis.

Yo GMDID SW& edad . 34 . afos he leido este Consentimiento y acepto participar en
este estudio segin las lai que i valiosa y
relevante.

Firma del Partic e, &



Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informaci6n que aporto es
confidencial. Esta no se utilizaré con ningiin otro propésito fuera de esta investigacié
También s¢ me ha info de que la i60 scri grabada en formato audio para su
Pposterior transcripcion y andlisis.

...de edad 1. aos e keido ese Consentimiento y acepto
i  Conpestimien 3

=
o

—

P de ecicipmte \ /. S, UeMAIRT

que

valiosa y
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para P de
Trabajo Final de Graduacion ~ Manuscrito Cientifico

Cordoba, 8 de 22, de 2020

Mediante la firma de este d doy mi i para icipar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformari el trabajo final d: grado, se realizard un mmnio cientifico

acerca de la sucesion del poder y el liderazgo fe dentro de emp
Mi aporte a este trabajo istird en der a preg lizadas a través de una entrevista
y que existe la posibili © retirarme del proyecto en cualquier

momento si lo desco. A su vez, tengo h pos:!nlld.ldde realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy particy de manera voll iayquelai i0n que aporto es
confidencial. Esta no se utilizari con ningan otro propdsito fuera de esta investigacion.
‘También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y andlisis.

Yo Sanchez Gonzalo e edad ... afios he leido este Consentimiento y acepto participar en
este estudio segin las ici P lai que i valiosa y
relevante.

Firma del Participante

P

e

RS GONIALD SANCHEZ ATRODNE
3000 GumNE
A VUL S

C para P de
Trabajo Final de Graduacion - Manuscrito Cientifico

Cordoba, 18 4e 92 de 2020

Mediante la firma de este documento, doy mi consentimiento para participar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformari el trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y el liderazgo femenino dentro de empresas familiares.

M| aporte a este trabajo comnmi cn nspondtr a preguntas realizadas a través de una entrevista

que existe la de omiti o retirarme del proyecto en cualquicr
mnlmmo si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacion que aporto es.
confidencial. Esta no se utilizard con ningin otro proposito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion seri grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y andlisis.

Yo CarestiaMarianela, dc edad ........ afos he leido este Consentimiento y acepto participar en
este estudio segin las aportando la i que considere valiosa y
relevante.

Firma del Participante

h S
Marianela Carestia.
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Consentimiento Informado para Parti i
Trabajo Final de Graduacion — Manuscrito Cientifico

de Investigacié

Cérdoba,h de@R de 2020

Mediante la firma de este documento, doy mi consentimiento para participar en el trabajo de
investigacién conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformars el trabajo final de grado, se realizar4 un manuscrito cientifico
acerca de la i6n del poder y el liderazgo fe ino dentro de familiares.

P

Mi aporte a este trabajo consistira en responder a g lizadas a través de una entrevista
Yy reconozco que existe la posibilidad de omitir respuestas o retirarme del proyecto en cualquier

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

Doy fe de que estoy participando de manera voluntaria y que la informacién que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningiin otro propésito fuera de esta investigacion.

También se me ha informado de que la conversacién serd grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y anélisis.

i}

Yo \&%MF&CQ ..... de edad 48 afios he leido este Consentimiento y acepto participar en
este estudio segun las condici blecidas, ap do la informaci6n que considere valiosa y
relevante.

Pmmcipante

C

el

Infe P
ento para P
Trabajo Final de Graduacién — Manuscrito Cientifico

Cérdobaf { 4eQR de 2020

Medmm: la firma de este documento, doy mi consentimiento para participar en el trabajo de
investigacién conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformaré el trabajo final de grado, se realizar4 un manuscrito cientifico
acerca de la sucesién del poder y el liderazgo femenino dentro de empresas familiares.

Mi aporte a este trabajo consistir en responder a preguntas realizadas a través de una entrevista
y que existe la posibilidad de omitir o retirarme del proyecto en cualquier

momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
el proyecto en el momento que desee.

fe de que estoy ici| de manera i ¥ que lai que aporto es
E:gﬁdencigl. Esta no se utilizaré con ninglin otro propésito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion seré grabada en formato audio para su
posterior transcripcién y analisis.

0 y acepto participar en
ion que considere valiosa y




SIGLO

para Particip
Trabayo Final de Graduacion - Manuscrito Cientifico

Cordobe, 7 de %4 e 2020

Mediante la firma de este documento, doy mi consentimicnto para participar en ¢l trabajo de
investigacidn conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformard ¢l trabajo final de grado, se realizard un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y ¢l liderazgo femenino dentro de empresas familiares.

Miaporic a oste trabapo comestind en responder a peeguntas realizadas a través de una entrevista
§ revunozen que existe b posibilidad de omitie respuestas o retirarme del proyecto en cualquicr
momento si ko deseu. A su vz, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que

Doy fe de que estoy participando de mancra voluntaria y que la informacion que aporto es
confidencial. Esta no se utilizard con ningin otro proposito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su
posterior transcripcion y andlisis.

afos he leido este Consentimicnto y acepto participar en
aportando la inf que considere valiosa y

relevante.
Firma del Participante
S
=
C

para ipantes d
Trabajo Final de Graduacion - Manuscrito Cientifico

Cordoba, % de .19 de 2020

Mediante la firma de este documento, doy mi consentimiento para participar en el trabajo de
investigacion conducido por Melisa Pronyk, estudiante de la Universidad Siglo 21. A partir de
esta investigacion, que conformard ¢l trabajo final de grado, se realizaré un manuscrito cientifico
acerca de la sucesion del poder y ¢l liderazgo femenino dentro de empresas familiares.

Mi aporte a este trabajo consistird en responder a preguntas realizadas a través de una entrevista
¥ que existe la posibilidad de omitir respuest: i del proyecto en cualquier
momento si lo deseo. A su vez, tengo la posibilidad de realizar preguntas o sacarme dudas sobre
¢l proyecto en el momento que desce.

Doy fe de que estoy participando de mancra voluntaria y que la informacion que aporto es.
confidencial. Esta no se wtilizard con ningin otro proposito fuera de esta investigacion.
También se me ha informado de que la conversacion serd grabada en formato audio para su

posterior transcripeion y andlisis.
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Modelos de entrevistas

Para lider hombre de su empresa familiar:
¢Por quién y cuando se fundo la empresa? ;Como fueron sus inicios?

(En caso de no ser el fundador) ¢(Cémo llegd a ocupar el puesto de directivo? ¢Por qué
consideras que fuiste elegido?

¢Deseaba ocupar el puesto de directivo antes de obtenerlo o se dio de esa manera?
¢ Qué aptitudes considera necesarias para ocupar el rol de lider en la empresa?
¢Qué miembros de la familia trabajan actualmente o han trabajado? ¢ En qué areas?

¢Cuentan con algun protocolo o politicas para la sucesion del liderazgo? ¢Preferiria que la
sucesion continle dentro de la familia?

¢Cudl es el estilo de liderazgo ejercido en la empresa actualmente?

¢Cree que existen diferencias entre el liderazgo en manos de una mujer al ejercido por
hombres?

¢Considera que hay mayores barreras para las mujeres en el rubro?

¢Le gustaria ampliar en algun tema en especifico o realizar algin otro aporte?

Para lider mujer de su empresa familiar:

¢Quién fue el fundador de la idea y como fueron los inicios la empresa?

¢Actualmente él/ella lidera y toma las decisiones de mayor responsabilidad?

¢Cémo fueron sus inicios en la empresa y como llegd a ocupar un rol del liderazgo?
¢Por momento, dud6 en tomarlo o, por el contrario, lo deseaba desde antes de obtenerlo?

¢Hay méas miembros de la familia trabajando en la empresa actualmente? ;Qué puestos
ocupan?

¢ Cuentan con algun protocolo o politicas para la sucesién de liderazgo? Es decir, en caso de
que el actual presidente de la empresa se retire y deba ceder sus responsabilidades, ¢Hay
reglamentaciones acerca de quién debe quedar al mando?

¢ Qué aptitudes considera necesarias para ocupar el puesto de directiva general?

¢Cual es el estilo de liderazgo ejercido en la organizacion actualmente?
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¢ Cree que existen diferencias entre el liderazgo aplicado por mujeres al de los hombres?
¢Se le dificulta conciliar la vida laboral y los tiempos de responsabilidades fuera de la
empresa?

¢ldentifica algin obstaculo o barrera en particular que haya dificultado su desarrollo laboral?

¢Le gustaria ampliar o realizar algin aporte extra?

Para mujer que ocupa un mando medio dentro de la empresa familiar:
¢Quién fue el fundador de la empresa? ¢ Actualmente él lidera en la empresa?
(Si el fundador no se encuentra liderando): ¢ Quién ocupa ese puesto y como logro obtenerlo?

¢Como fueron sus inicios en la empresa? ¢(Cumplia las mismas funciones que en la
actualidad?

¢Hay miembros de la familia trabajando en la empresa actualmente? ;Qué puestos ocupan?
¢Cuentan con algun protocolo o politicas para la sucesion de liderazgo?
¢Cémo describiria el estilo de liderazgo aplicado actualmente en la empresa?

¢Le interesaria, dadas las circunstancias, ocupar el puesto de directiva general, liderando en
la empresa?

¢Cree que existen diferencias entre el liderazgo en manos de una mujer al ejercido por
hombres?

¢ldentifica alguna barrera u obstaculo grande que se te haya presentado a lo largo de tu
desarrollo laboral?

¢Le gustaria ampliar algun tema o realizar un aporte extra?
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Entrevistas realizadas

Empresa de Software Ayi & asociados.

Entrevista a Carlos Ayi, lider y fundador de su empresa.

Entrevistador: ¢Quién fue el fundador de la empresa?

Entrevistado: El fundador de la empresa fui yo.

Entrevistador: Y ¢Qué lo motivo a comenzar con el proyecto?

Entrevistado: Lo que pasa es que, mira si yo me retrotraigo a cuando yo arme esto, en
aquella época yo trabajaba en un banco y habia muy pocas empresas en realidad de desarrollo
de Software. Te estoy hablando hace treinta afios esto. Y un dia yo dije bueno, voy a abrir
algo propio, porque me parece que las empresas estan necesitando que le den soporte de
tecnologia. Retrotréaete a treinta afios atrds no, imaginate de la época que estamos hablando,
0 sea, no es como hoy que es un furor. En aquella época se veia venir el tema de la tecnologia
todo, pero no era lo mismo que hoy. Hoy abrir una empresa de tecnologia es como dicen los
chicos, es obvio voy a abrir una empresa de tecnologia. En esa época no habia muchas
consultoras informaticas. Entonces yo abri una y empecé a buscar clientes y bueno asi

empez0 a crecer la empresa y me di cuenta que la necesidad existia y bueno continué con eso.

Entrevistador: ¢ Actualmente estas como director general de la empresa?

Entrevistado: Si, estoy como director general, si.

Entrevistador: ¢Hay alguien mas a cargo?, ¢Alguna otra persona con la que tomes

decisiones?
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Entrevistado: Si, si por supuesto, hay un equipo que toma decisiones. Yo tengo un
socio, que es con quien comparto muchas de las cosas de la empresa y en realidad es con él
es que voy evaluando. Al plan estratégico lo hacemos en equipo, pero algunas decisiones
puntuales las tomamos nosotros dos porque son decisiones mas estratégicas. Como, por
ejemplo, salir a dar trabajo en el exterior. Entonces son decisiones mas estratégicas, queremos

0 no queremos ir al exterior, pero el resto se hace en un equipo que es el equipo estratégico.

Entrevistador: Tu socio entonces se unié después...

Entrevistado: Mi socio entré como pasante universitario en la empresa. La cosa mas
linda de todo esto, entr6 como pasante universitario, yo le vi el potencial que tenia y cuando
era joven. Imaginate que él es socio hace como mas de quince afos. Yo agarré y dije, me
gustaria que tengas una participacion, empezé teniendo un cinco por ciento en la empresa,
ahora tiene un quince. Y bueno, empez6 a transitar... yo tenia otros socios en esa €poca,
éramos tres y bueno asi empezé a crecer, empez06 a crecer y ahora maneja a la par mio.

Tomamos decisiones juntos, pensamos juntos y demas.

Entrevistador: ¢Qué aptitudes considera que se necesitan para este lugar de director

general? Liderando...

Entrevistado: Visién, principalmente vision. O sea, cuando vos sos director general,
tenés que tener la empresa en la cabeza. Tener la empresa en la cabeza indica estar al tanto
de lo que pasa con los nimeros, estar al tanto de lo que pasa con los proyectos, estar al tanto
de lo que pasa con los clientes, con los proveedores, con el mercado. Entender que pasa en el
mercada, entender qué pasa en la situacion economica politica digamos del pais o el pais a

donde vos queres ir a asentarte. Todo eso, pasa por un director general todos los dias, todos



68

los dias. Si vos no tenés esa vision, de ver todos los frentes todos los dias, se te puede escapar
algo. Y si se te escapa algo, despues lo tenés que buscar y es complicado. Entonces, vos tenés

que estar atento en lo que esta pasando en todos esos frentes todos los dias.

Entrevistador: ¢ Cuentan con algun protocolo para la sucesion del liderazgo? Suponte
en caso de que el dia de mafiana ya no sea el mismo el presidente, ¢Hay alguna

reglamentacion acerca de quién puede quedar al mando?

Entrevistado: Mira, hoy no hay un protocolo oficial. Siempre decimos que lo tenemos
que escribir. Inclusive, al protocolo lo queremos escribir para que exista, para que tenga
claridad quienes son los que pueden estar y quienes son los que no pueden estar. Por ejemplo,
en la mente mia, después de tantos afios de experiencias y de ver situaciones en las empresas,
yo opino que los yernos o las nueras no deben estar dentro de la empresa. Eso, vos diras, por
qué pensas asi, bueno en la mayoria de empresas en las que entran los yernos y entran las
nueras termina habiendo problemas. Problemas de celos, problemas de poder, problemas de
plata, problemas de un monton de cosas. Entonces una de las cosas que yo hoy no lo tengo
protocolizado, no lo tengo escrito, pero si lo tengo muy claro, es que no entran a la empresa
familiares directos como yernos o nueras. Es una cosa que yo he viste muchisimos problemas
en muchisimas empresas y dije yo para no tener problemas directamente no entran y listo. Es
algo que no deberia existir. Con respecto a la sucesion, no tengo hoy hecho una... mi socio
es el que tomaria el mando digamos de la direccion en el caso de que yo quiera apartarme un
poco de la empresa. Pero no lo veo en un plano familiar hoy a la toma esa. Pero la verdad que
no esta tan claro. Es un buen punto que nunca me senté a pensarlo siquiera. Lo que pasa es

que Vvos en esto vas dejando que corra el tiempo, entonces vos vas viendo si tus hijos o algun
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familiar tuyo quiere tomar ese puesto, tiene ganas de tomar ese puesto. Mas alla de si tiene la
capacidad o no, deberia tener las ganas de tomar ese puesto. Porque digamos yo estoy asi, ya
porque me hice asi y llegué hasta aca, pero es un puesto tremendamente estresante. Todos los
dias tenés que estar mirando muchos frentes y bueno hay algunos que lo quieren hacer y otros

no. No lo tengo claro hoy, quien continuaria con todo eso.

Entrevistador: ¢En la empresa estan trabajando tus dos hijas actualmente no?

Entrevistado: Claro, exactamente.

Entrevistador: Y dadas las circunstancias en que no pueda ser presidente el socio

actual, ¢Existe la posibilidad de que alguna de ellas ocupe el puesto de directiva general?

Entrevistado: Seguramente, es que yo creo que van a ocupar o mismo un puesto de
direccién. Porque justamente en el rubro de mi empresa son mas importantes la gente y los
nameros. Después vienen los clientes y todo eso. Vos podés conseguir gente que venda
proyectos de software, pero es mas dificil conseguir gente que quiera hacer crecer tu empresa
0 cuidar a la gente o cuidar los nimeros, que no sean propios. Entonces para mi hoy siento
que tengo una bendicion de que mis hijas estan en los dos lugares donde yo considero que
son los mas importantes de la empresa. Una esta en recursos humanos y la otra esta en

administracion.

Entrevistador: ;Qué consejo les darias a ellas para desarrollarse en este tipo de

puestos? Con gente a cargo, liderando.

Entrevistado: Primero prepararse. Prepararse, estudiar permanentemente. Hay miles

de metodologias hoy gue ayudan muchisimo a saber, a poder llevar este puesto dentro de la
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empresa. No podés quedarte, no podés hacer crecer a la empresa solamente con intuicion.
Teneés que estudiar, leer mucho, estar muy informado en la situacion econdmica, politica y
social del pais. Tenés que estar muy al tanto, tenés que saber bien como crece tu rubro. Es un
puesto en el que tenés que prepararte mucho, tenés que estudiar, yo me la paso estudiando y
leyendo. Leyendo porque no puedo enterarme de golpe si pasa algo o si el gobierno esta por
tomar una decision, mas aln en estos tiempos que estos tiempos que estamos viviendo. De
un dia con otro te vienen con cosas rarisimas y vos tenés que estar preparado para eso.
Después asesorarte, tener buenos asesores que te ayuden a tomar esas decisiones, que te abran
los ojos. Asesores contables, asesores financieros, asesores legales. Eso es muy importante

tenerlo lo méas mejor posible diria el paisano.
Entrevistador: ¢ Actualmente cual es el estilo de liderazgo ejercido en la empresa?

Entrevistado: Yo tengo un estilo muy raro de liderazgo realmente, porque muchas
veces Yo genero acciones que los desafio que desafio permanentemente al equipo estratégico.
Permanentemente los estoy desafiando a que hagan mas cosas y mas cosas, a que crezcan,
que estén formados y demas. Yo permanentemente los estoy pinchando, les voy tirando cosas
que los sorprendo. Y es una forma estratégica mia y bueno ellos creen que yo estoy
preocupado por algo, lo que sea. En cuanto ven eso agarran, empiezan a preparar esto,
empiezan a meterse en poder solucionar lo que yo les voy pidiendo. Eso es lo que trato de
hacer con los equipos. Después los desafio mucho a estudiar, a prepararse les vivo
preguntando ~ ¢ Y vos que estudiaste hoy?, ¢En qué te preparaste? ~ Les hago exponer temas,
hago que la gente permanentemente esté demostrando. No que sean esos gerentes dormidos,

que estan esperando a que vos les des instrucciones para ejecutar algo. Trato que sean
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gerentes 0 managers que tengan capacidades de llevar adelante las cosas, pero siempre en un
plano estratégico. Mi cabeza gira mucho por lo estratégico. Para que vos te des cuenta, una
cosa es el pensamiento estratégico que es, qué es lo que querés hacer, que es lo que buscas y
otra cosa es el pensamiento operativo que es como lo vas a hacer. El qué y el como. Entonces
yo permanentemente los estoy haciendo reflexionar sobre que evolucionen sobre... porque
después el como es operativo y obviamente que ellos también tienen una funcion operativa.

Bueno eso es un poco la forma en la que yo lo manejo.

Entrevistador: Con respecto al liderazgo en si ¢ Consideras que hay diferencias entre

el liderazgo en manos de una mujer al que es ejercido por un hombre?

Entrevistado: No, no, hoy por hoy no. Te diria que hace treinta afios si. Si por que
antes la mujer tenia un hijo y capaz que pedia una licencia por un afio. Hoy la verdad...
nosotros en el equipo estratégico, hay la misma cantidad de hombres que de mujeres,
exactamente la misma. Pero no porque yo lo busque asi, para mi mientras que la persona
tenga la capacidad para el puesto, a mi no me importa si es mujer u hombre. Para nada, hoy
la mujer tomo un protagonismo muy fuerte. EI management a nivel mundial no. De hecho,
hay presidentas que son mujeres o ha habido mujeres comandando. Bueno a este pais lo
comanda una mujer, claramente lo comanda una mujer, entonces esta clarito que... y no
solamente lo comanda una mujer a este pais si no que lo maneja como un trapo al que le hace

poner la cara.

Entrevistador: Claro, las habilidades estan...

Entrevistado: Claro, ninguna duda. Hoy el presidente de Argentina es un mufieco que

hace lo que le dice la mujer por atras, la mujer esta que estamos hablando. Entonces no es
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que ¢l hace y tiene una vicepresidenta... No no, la vicepresidenta comanda todo por atrés y
este otro es al que lo hace poner en la cdmara para el pueblo digamos. Pero la que comanda
esto es una mujer. Claramente la capacidad que tiene, digamos mas alla que yo esté o no esté
de acuerdo con lo que hace, que obviamente no se en mi caso no estoy de acuerdo con muchas
cosas. Pero, estd en el poder, entonces si llegd al poder y logré vencer despuées de otro
gobierno que no fue y demaés, es porque evidentemente la mujer tiene la capacidad. Y la
Bachelet en Chile hizo lo mismo, y también tuvo muchisima fuerza o Angela Merkel en
Alemania. Mira, hoy la directora comercial del Banco Santander que es muy amiga mia es
mujer, que fue presidenta de y que se fue la llord. Asi que la capacidad de la mujer, no hay
ninguna diferencia hoy con la capacidad del hombre para nada. La directora de operativa de
tarjeta Naranja es mujer y te diria que la persona que lleva hoy tarjeta naranja adelante es una

mujer, la que comanda todo eso.

Entrevistador: Claro, actualmente se vienen presentando estos casos y por ahi antes

era algo poco comun...

Entrevistado: Si, yo cuando empecé la empresa, la mujer no tenia, no se veia inclusive
mujeres ocupando puestos importantes. Pero en los afios ha cambiado muchisimo, hoy ha
cambiado muchisimo. Hoy la mujer... inclusive, bueno eso ha afectado sin ninguna duda
hasta a la crianza de los hijos, que eso es meterse en otro tema. Pero bueno la mujer hoy esta
muy avocada al laburo, cosa que antes la mujer.... Mi mama toda su vida fue ama de casa 'y
nos crié a nosotros cuatro. Mi papa estaba todo el dia laburando y mi mama todo el dia en
casa, nos hacia hacer la tarea, todo lo haciamos con mi mama. Y hoy no pasa eso, en algunos

casos el hombre hace todas esas cosas y la mujer trabaja.
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Entrevistador: Hay cambio de roles...

Entrevistado: Totalmente, entonces hoy pensar que el hombre tiene méas capacidades

que la mujer es una pavada.

Entrevistador: Y con respecto al estilo ;Considera que puede diferir? Por decirte mas

0 menos autoritario dependiendo del genero...

Entrevistado: EI hombre siempre tiene otra presencia, o pareceria gque tiene otra
presencia. Pero si yo te digo hoy, esta directora de Santander, que te digo muy amiga mia,
que es la directora general del banco, le tienen un respeto. Depende del caracter de cada uno,
hay hombres débiles y hombres fuertes, mujeres débiles y mujeres fuertes, pero hoy para mi
es exactamente lo mismo el hombre y la mujer. Por ejemplo, en la administracién de mi
empresa son cuatro contadores, las cuatro son mujeres. Es un problema eso, por tener cuatro
mujeres juntas y a veces no es bueno. Eso es un problema que yo hoy tengo en la empresa,
que por ahi cuatro mujeres juntas es un problema. Deberia haber un mix y no tener todas
mujeres, la mujer es mas problemaética en algunas cosas. No lo digo como capacidad, pero
problematico si, esto de tener cuatro mujeres juntas genera por ahi celos, pavadas. Pero puede
pasar eso, entonces tenés que tener un mix entre hombres y mujeres. Pero del tema capacidad,
no tengo ninguna duda que la mujer hoy tiene la capacidad para hacer las cosas igual que el

hombre.
Entrevista a Melisa Ayi, gerente de Recursos Humanos.

Entrevistador: ;Como ingresaste a la empresa y cual era su funcion o puesto en un

principio?
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Entrevistado: Ingresé a la empresa cuando iba a primer afio de la facultad en el 2013,
mas 0 menos en septiembre, e ingresé porque como la empresa era de mi papd, yo queria
ganar experiencia, entonces por eso me sumé. Empecé con horarios cortados y todos
dependiendo de mis horarios de la facultad. Mi funcién era puntualmente todo lo que era,
primero empezar a entender de qué se trataba el area Recursos Humanos y puntualmente a
nivel tareas era todo lo qué tiene que ver con la seleccidn, buscar en linked in, entrevistar,
todo ese tipo de cosas. Obviamente que al correr de los afios se fue afianzando mucho mas el

rol, no es lo mismo lo que hacia ni bien entre a cuando fui creciendo.

Entrevistador: Bien, ¢Entonces actualmente cuéles son las funciones que desarrollan?

Entrevistado: Actualmente no continda haciendo esas funciones, sino que estoy mas

comodo supervisando todo ese parte, pero si soy yo la que hace todo lo que seria la seleccion.

Entrevistador: ¢Qué aptitudes consideras necesarios para ocupar tu puesto?

Entrevistado: A nivel aptitudes, méas que todo blandas, consideré fundamental todo lo
que tiene que ver con la empatia, con la gestion y el seguimiento de los temas, con la
proactividad y con la responsabilidad en en tomar los temas principalmente porque recursos

humanos un area que estamos hablando de personas y de contencion de gente.

Entrevistador: Claro en caso de tener familia, ¢Se te dificulta conciliar la vida laboral

con las responsabilidades fuera de la empresa?

Entrevistado: Yo actualmente estoy casada, no tengo hijos y mi marido trabaja todo
el dia por lo que no se me dificulta. EI tema, antes de estar casada, que vivia con mis papas y

mi hermana, si era por ahi un poco mas complicado el tema de dividirlo familiar con la laboral
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ya que, al mi papa y mi hermana también trabaja en la empresa, estaba por ahi esos limites.
Pero desde que me case, si pudimos separar mas y disfrutar cada momento. Lo que es laboral
por un lado y lo que es personal y familiar por el otro. Pero, volviendo tu pregunta,

actualmente si me es facil a nivel horarios, poder seguir con mis tareas y con mi trabajo.

Entrevistador: Actualmente ¢Quién es el que ocupa este puesto de directivo general,

liderando en la empresa?

Entrevistado: Es mi papé el que ocupa ese puesto como directivo general y abajo de
él tiene dos socios, que también lo ayudan y apalancan toda la estructura. El que ocupa ese
puesto es mi papa y logro obtenerlo porque en realidad él siempre fue el duefio principal, él
fue el que cred lamarca y la empresa, entonces l6gicamente siempre termino siendo y siempre

fue el nimero 1y el director de toda la organizacion.
Entrevistador: ; COmo describirias el tipo de liderazgo aplicado en la empresa?

Entrevistado: Respecto el estilo de Liderazgo, antes hace muchos afios, el estilo era
mas autoritaria en donde a las decisiones las tomaban solamente el directorio y se bajaba
linea. Y hoy en dia tenemos la estructura mas bien horizontal, en donde més gente toma
decisiones y en donde el liderazgo, tenemos un modelo devolucién de Liderazgo, donde ves
coémo hacer para ir creciendo a nivel lider. Entonces hoy ya dejo de ser autoritario y es mas

democratico y lo va definiendo cada gerente de area.

Entrevistador: Te interesaria...dadas las circunstancias, en caso de que el actual
director decida ceder su puesto, ¢A vos te gustaria ocupar esta posicién este rol como

directiva?
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Entrevistado: Hoy no es mi interés ocupar el puesto de director general, puede que en

un futuro si pero hoy en dia no es mi prioridad ni mi aspiracion.

Entrevistador: En lo personal, ¢Crees que asi sean diferencias entre liderazgo en mas

de una mujer al ejercido por un hombre? Con respecto al estilo...

Entrevistado: No creo que existan diferencias entre el liderazgo de una mujer al de un
hombre, es méas, nosotros tenemos muchas gerentes mujeres muchas, y nos da el mismo o
mejor resultado qué hombres. Asi que no, no creo que haya diferencias. Si depende en el
rubro de tecnologia, qué hay que dedicarle por ahi mucho tiempo, y en caso que la mujer
tenga hijos y quiera dedicarse a su familia, ahi si. Nosotros, por ejemplo, tenemos muchas
mujeres en laempresa que tienen la jornada reducida de trabajo entonces ese si seria un factor.
Pero las mujeres que trabajan todo el dia y son gerentes son espectaculares. No creo que

existan diferencias.

Entrevistador: Bueno, por ultimo y si después me querés hacer algun aporte extra te
dejo tu lugar, ¢Identificas alguna barrera u obstaculo grande que se te haya presentado a lo

largo de su desarrollo laboral?

Entrevistado: A lo largo de mi carrera y mi desarrollo tuve muchos obstaculos y me
enfrenté a muchas situaciones en donde no sabia qué hacer. Al principio principalmente,
todos los temas del horario de la facultad también fueron un obstaculo en este momento.
Actualmente también, los desafios, estar actualizado del mercado, de la competencia, al tanto
de la innovacion y como va creciendo todo, él estudio, permanente todos esos son barreras
que si no las enfrentadas te quedas un poco més desactualizada. También tuve algunos

percances o barreras con ciertas personas o cosas que por ahi no salian como uno queria 0 no
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llegamos con los tiempos, pero ningin obstaculo ni ninguna barrera que haya sido asi como

grave como para mencionartelo.

Entrevistador: Bueno, muchas gracias.

Entrevista a Carolina Ayi, mando medio.

Entrevistador: ;Coémo fue que ingresaste a la empresa y qué rol cumplias en un primer

momento?

Entrevistado: Bueno, ingrese a la empresa porque siempre tuvimos la idea en mi casa
que desde que arrancdbamos la facultad queriamos empezar a trabajar. La verdad es que se
dio justo la oportunidad de mi papé tenga la empresa, asi que arranque junto a el primer afo
de la facultad. Entré haciendo tareas muy bésicas, porque también mis conocimientos eran
pocos. Hice tareas muy administrativas como, por ahi, organizacién de carpetas, ayudaba en
la parte contable, en buscar datos, pasar legajos de los empleados. Como que hacia toda la
parte mas basica como para ir metiéndome un poco mas en lo que es el area de administracion

en general.
Entrevistador: ;Actualmente continuas con las mismas funciones?

Entrevistado: No, de las que hacia en su momento no hago ninguna. Ahora me enfoco
mas en la parte mas financiera, en la parte... Bueno nosotros somos una empresa de Software,
entonces nosotros cobramos por horas que nuestros empleados hacen, digamos, que los
consultores realizan. Bueno, yo me encargo mas que todo en la parte de control de esas horas,

en que esas horas realmente se cumplan, si no se cumplieron por qué, que realmente dan los
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presupuestos con el cliente... “nosotros te damos tantas horas, a cuanto VOS pagarias esas
horas...", los recursos. Después, estoy encargada de uno de nuestros clientes fuertes, que es
P**. Entonces me encargo de la parte de facturacion, la parte de horas... un contacto mas

directo con ellos.
Entrevistador: Para tu puesto, ¢ Qué aptitudes consideras que se necesitan?

Entrevistado: Yo creo que para trabajar en la parte administrativa de cualquier
empresa se necesita organizacion y responsabilidad, primordialmente. Creo que la
responsabilidad y brindarle a tu jefe o al duefio de la empresa la confianza que se necesita.
Es un area en el que si no sos responsable u organizada, podes hacer perder mucho a la
empresa y eso descontractura todo y termina siendo un lio. Creo que la parte de la
responsabilidad y darle la confianza al duefio o a tu jefe es esencial. Creo que hay que ser
empaticos también, porque, aungue se crea que no, tenés una relacion muy estrecha con los
empleados de la empresa. A la hora de pagarles horas extras, a la hora del pago de sueldos, a
la hora de cuando ellos te tienen que pedir un anticipo de sueldo. Entonces creo que la empatia
es algo que tiene que estar para que el empleado se pueda sentir comodo a la hora de hablar

esos temas que por ahi son bastante delicados.
Entrevistador: Claro, ;Tenés familia?
Entrevistado: No.

Entrevistador: ¢ Tenés responsabilidades extras fuera de la vida laboral?
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Entrevistado: Todavia estoy en la universidad, me quedan pocas materias, pero esa es
una de mis responsabilidades. No, asi generales esa es la Ginica, sumarle hobbies o esas cosas

de la casa, pero no, ninguna otra responsabilidad.

Entrevistador: Ahora te pregunto mas sobre la empresa en particular, primero que

nada ¢Quién fue el fundador de la empresa? ¢En qué fecha o afio la fundé?

Entrevistado: Bueno, el fundador fue mi papéa solo, Carlos Ayi y tiene alrededor de

20 afios la empresa. Cambid de socios, pero el fundador fue el solo.
Entrevistador: ¢ El actualmente lidera en la empresa?

Entrevistado: Si, el actualmente lidera en la empresa. Sigue teniendo como esa
responsabilidad de jefe. Tiene un socio al lado que la verdad que hoy en dia ocupa un puesto
muy alto en el cual se encarga de muchas cosas que mi papa ni siquiera tiene idea, pero si.
Sigue siendo él el que lidera todo.

Entrevistador: Perfecto, (Como fue que él logro obtener este puesto? El socio.

Entrevistado: El socio ingreso en la parte de ventas de la empresa y la verdad que
desde que entré mi papa vié un potencial grande en él. Y bueno, a medida que lo fue
potenciando mas... Mi papa tiene una politica que le gusta que la gente no se estanque en su
zona de confort, si no que realmente vaya escalando. Entonces bueno, como vi6 un potencial
le empezd a dar mas cosas hasta que hace un tiempo le propuso... "Bueno, creo que

podriamos ser socios, compartir ideas...” y asi se dio. El aceptd, y ahora son socios.
Entrevistador: ;Hay mas miembros de la familia trabajando en la empresa?

Entrevistado: Si, mi hermana. Unica hermana.
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Entrevistador: ;Qué puesto ocupa ella?

Entrevistado: Ella esta como gerente en el area de capital humano, recursos humanos.

Entrevistador: ¢Cuentan con algun protocolo o politicas para la sucesion del

liderazgo?

Entrevistado: No, la verdad que no.

Entrevistador: Bueno, ¢Como describirias el estilo de liderazgo que se aplica en la

empresa actualmente?

Entrevistado: Creo que es una empresa que se caracteriza mucho por hacer participe
a los empleados, si bien, obviamente hay decisiones que las tiene que tomar el duefio de la
empresa con su socio. Es una empresa que siempre esta abierta, se suelen hacer encuestas
durante el afio para que el empleado sea parte, para que el empleado transmita lo que siente
y para que el empleado pueda plasmar que puede ser una opcién. Cuando vos le pedis algo,
te dicen "Che, y por qué no ven de hacer esto... "entonces como que se los hace muy participe
a los empleados a que den su opinion de lo que ya esta hecho y si quieren implementar algo

que se dé su opinidén y se evalua.

Entrevistador: Claro una comunicacion mas fluida...

Entrevistado: jSi! Y siempre la comunicacién es del duefio y del socio con los
empleados. Si, esta capital humano de por medio, pero el duefio tiene mucho contacto con

los empleados.

Entrevistador: En caso que se den las circunstancias, ¢A Vvos te interesaria ocupar el

puesto de directiva general, liderando la empresa?
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Entrevistado: Entrevistado: Por lo menos, por lo que hoy veo con mi pap4, creo que
es un puesto que requiere muchas horas de trabajo. Al margen de conocimientos y entender
como se negocia y cdmo se maneja una empresa, creo que lleva muchas horas de trabajo. Yo
el dia de mafiana quisiera formar una familia y creo que eso me seria dificil. Si me gustaria,
el dia de mafiana cuando mi papa no esté mas y suba el socio, si ser su mano derechay trabajar

a ese nivel, pero no ser la responsable cien por ciento yo.

Entrevistador: ¢Crees que hay diferencia entre el liderazgo en manos de una mujer, al

del hombre?

Entrevistado: La verdad que, en nuestra empresa, por suerte nunca se presento
ninguna situacion de incomodidad o algo por que lidere un hombre. Asi como se hace
participe a los hombres en las decisiones, también a las mujeres. La realidad es que es un
rubro en el que no somos muchas mujeres las que trabajamos en la empresa, pero se nos da
el mismo lugar que a los hombres. Creo que seria muy similar la parte del liderazgo. Si porque
creo gque lo importante es ser organizado y saber entender como se maneja el negocio.

Entonces yo considero que una mujer también lo podria hacer sin problema.

Entrevistador: Centrada en la pregunta, ¢ El estilo que podria llevar la mujer seria muy

similar al del hombre?

Entrevistado: Si, si.

Entrevistador: ¢ Te gustaria ampliar sobre algun tema en particular o algun aporte

extra?
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Entrevistado: No, considero que toda empresa se puede mejorar. Por lo menos lo que
yo destaco de la nuestra es esto que planteaba de la participacion de todos los empleados.
Creo que algo muy importante es la confianza que se genera entre los empleados mismos y
entre los empleados con los duefios, por eso mi papa desde un principio decidid tener esta
relacién. Sin bien existe un grupo de referentes que son los que estarian entre los duefios y
los empleados, él siempre intenta tener contacto con todos los empleados. Asi como ahora en
cuarentena, hacer video llamada una vez por semana con las diferentes areas de la empresa.

Siempre se busca que el empleado se sienta acompafiado y se sienta parte de la empresa.
Entrevistador: jPerfecto, muchas gracias!
Empresa del rubro agropecuario Campo de Avanzada S.A.

Entrevista a Fabiana Larghi, socia fundadora:

Entrevistador: Bueno, primero que nada, te voy a preguntar sobre los inicios de la

empresa ¢Quién la fundé?

Entrevistado: Bueno, es mas o menos lo que te contd Javier, en realidad fue una
decision de ambos juntos. El estaba trabajando en relacion de dependencia y empezé a
temblar por cuenta propia hablando con su jefe por supuesto y el jefe le dijo “si Javier ya
estamos todos viendo por nuestra cuenta propia’, porque la empresa se venia con una
situacion compleja de reduccion y venta. Se iba a vender a una empresa agropecuaria sino
inversionista, se iba a cambiar 100% el concepto de la empresa en el que trabajaba. Entonces
hace la empresa a nombre mio para, justamente, diferenciar, por ética, para no mezclar las
cosas en donde él trabajaba con lo que era el proyecto nuestro propio. Comenzé como una

empresa unipersonal, sembrando a medias con un socio que era un productor agropecuario.
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Asi empezamos, no me acuerdo con cuéntas hectareas, pero eran poquitas, 300 0 menos. De
ahi el tiempo él se independiza, era uno de los pocos que no despiden, a partir de qué **
absorbe a la empresa **, pero nosotros empezamos a crecer. El renuncia y empieza a sembrar
con otro socio, uno muy conocido de él muy amigo, que habian estado trabajando juntos en
** pero ella se habia ido antes. Y bueno empezamos a sembrar y a crecer en hectareas. En un
principio a la parte contable la llevaba una amiga mia, de alla de Entre Rios, y Javier andaba
toda la parte de produccion. Yo no estaba metida en la empresa todavia y me involucro en la
empresa después de que tengo mi tercera hija. Ahi mi amiga me habla y me dice ""Mira Fabi,
no voy a poder seguir” Entonces yo empiezo a llevar toda la parte administrativa e impositiva.
Hasta que me superd, te soy sincera, yo ya habia tenido cuatro hijas en este momento. Cuando
tengo la cuarta hija, ahi decidi tomar un estudio contable para que tome todo lo impositivo y
yo sigo con la parte administrativa. A partir de que Maria la Gltima tenia 4 meses, yo ahi me
doy cuenta qué no daba mas, estaba agotada. Yo hacia de todo, la empresa, llevaba y traia a
las nenas, hacia de particular y ahi me di cuenta de que, bueno, realmente sentia que no podia
mas, ya estaba hasta perjudicando el matrimonio. El esperaba que yo respondiera con la
empresa, pero tenia tantos frentes qué sentia que hacia todo a medias. La tipica viste la
historia de la mujer, profesion versus maternidad. Ahi decido yo hablar con Javier y le digo
mira, como seguiamos con el socio, nuestro socio ya tenia una estructura importante, lo que
hicimos fue solicitarles un servicio a ellos para que llevaran la parte administrativa de la
empresa. Ahi empiezan a llevar la parte administrativa, yo me separo de la empresa, me habré
separado 4 meses y ahi Javier me pide que vuelva a la empresa. Yo tenia mi 0jo, era nuestra,
no era lo mismo, las chicas no preparan informacién como yo le preparaba. Vuelvo a la

empresa, ahi creo que Maria ya habia cumplido un afio y ahi nos dimos cuenta que era
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necesario que la empresa empezar a responder desde lo administrativo a la parte productiva.
La produccion habia crecido y nosotros administrativamente nos habiamos quedado chicos.
Entonces ahi decidimos alquilar una oficina, porque trabajaba en casa, estaba enloqueciendo
realmente de nuevo. Las chicas nacieron en época de cosecha, entonces sus cumpleafios
coinciden con las cosechas. Yo plena cosecha de maiz cumpleafios de la Vale, el mago y
Javier llamandome para sacar los camiones. Una locura y ahi nos dimos cuenta que teniamos
que crecer administrativamente en Cérdoba y pusimos un administrativo en Entre Rios, que
tampoco teniamos, para que se dedicara a eso, toda la parte de camiones. Aca tomamos una
chica, no anduvo y después tomamos a la segunda que al dia de hoy es la mano derecha mia.
Ella maneja la empresa mas que yo, te diria. A partir de eso tomamos a la segunda que todavia
esta, dos mas que entraron y estuvieron un afio y pico una y la otra estuvo como cuatro o
cinco meses. Ahora entrd una tercera qué bien y también esta Azul que entré como pasante,
que entrd a darnos una mano porque veniamos atrasadisimos. Yo hace afio y medio te diria,
que si estoy para el cierre de balance y para ganancias. No estoy para la diaria, el trabajo

chico ya no lo hago mas.

Entrevistador: ¢De esta forma si arreglaste los tiempos para llevar la vida fuera de la

empresa, las responsabilidades fueran empresa?

Entrevistado: Si, totalmente. Es mas, yo tengo una carrera en nueva, soy coach
ontoldgica y facilitadora y me estoy dedicando a eso. O sea, no es que dejé la empresa y estoy
en casa, no. Dejé la empresa y estoy haciendo toda el area esta, que es el coaching mismo, la
facilitacion. Ahora estamos por dar un taller en la Union Cordobesa de Rugby, descubri esto

y dije esto es mi pasion. De hecho, mi empresa tiene un hermoso equipo de trabajo, las chicas
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me dicen qué ese equipo le forme yo y yo les digo "No, lo formamos entre todas en realidad™.
Pero bueno, la idea es, yo apunto mucho a la persona, al capital humano, porque quién pase
por mi vida ya sea a través de mi empresa a través de que me pididé una conversacion de

coach, para que te facilite algo en la vida o en la empresa, que se vaya con un valor agregado.

Entrevistador: Claro, lograste encontrar tu camino un poco dentro de la empresa y un
poco desarroll&ndote fuera. Tuviste las posibilidades de poder conciliar la vida laboral con

las responsabilidades fuera de la empresa...

Entrevistado: Si, ordenar el plantel para no cargarlas tanto a las chicas qué me fueron
reemplazando a mi también. Eramos tres en este momento, yo me fui corriendo y entro esta
ultima chica. Entraron dos antes, como te dije, y ahi entr6 Azul también. Esto me permitio a
mi abocarme a mi, a lo que me gusta y elijo. No naci para estar atrds de una pantalla viendo
ndmeros, yo creo que mi vida no es eso y es esto que descubri que es estar asistiendo personas

que lo necesiten.

Entrevistador: Con respecto a las decisiones que se toman en la empresa, ¢Cuentan

con un directorio o presidente?

Entrevistado: Si, la presidente en este momento soy yo. Las decisiones las tomamos
Javier y yo, a veces Javier solo, porque bueno, yo por ahi no estoy y es algo que yo ya le hice
el pedido que mas alld que no esté presente, estoy. La empresa es de los dos, asi es asi,
nosotros dos, Guadi también tiene mucha opinion en la empresa porque esta hace mucho,
entonces también la hacemos participar. Estamos con un sistema agropecuario
capacitandonos y Guadi fue una de las personas que dio su opinion para ver si lo haciamos o

no. Nosotros no tenemos una organizacion verticalista, tenemos una organizacion horizontal,
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si se quiere. Yo lo que le digo a los chicos es que somos un equipo y se ve como una cadena
donde cada eslabén es cada uno de nosotros y si es eslabdn falta probablemente haya algun

inconveniente en el trabajo. Ese es un poco el mensaje que le damos.

Entrevistador: Claro ¢Entonces el estilo de Liderazgo seria trabajo en equipo?

Entrevistado: Trabajo en equipo y servicio. Apuntamos mucho al tema del servicio,
de estar muy pendientes de los otros, eso sacude muchisimo a nosotros cuando necesitan algo.
Ya sea plata, sea que les compremos algo, formacion. Por ejemplo, el ante afio pasado, di un
taller de trabajo en equipo en la propia empresa mia, que ese taller fue mi ensayo para
certificar como coach y se los di. A mi me sirvié mucho por las distinciones que me brindaron
y uno de los chicos me dijo qué le encantaria hacer esa formacion que yo habia hecho.
Decidimos pagarsela, le pagamos la formacion a él, a otro ingeniero de Entre Rios y a Guada

aca en Cérdoba.

Entrevistador: Claro, apuntan a la capacitacion y el desarrollo personal de cada uno.

Entrevistado: Totalmente, desarrollo personal de cada uno. Viste que los All Blacks
tienen un lema que dicen qué cuando vos te vas dejas la camiseta, pero lo tenés que dejar con
un valor agregado para que quien venga se la ponga y deje con otro valor agregado. Bueno,

mMA&s 0 menos eso, que quien pase por la empresa se vaya con un valor agregado.

Entrevistador: Yo le consultaba a Javier y me dijo que no cuentan con ningun

protocolo para la sucesion del poder...

Entrevistado: ¢Del mando? ¢Quién va a seguir con la empresa cuando nosotros no

estemos?



87

Entrevistador: Claro.

Entrevistado: No, no lo hemos hablado. Es algo que a mi me hace mucho sentido
plantearlo, a la situacion. Me encantaria que alguna de las chicas, de mis nenas, pero por una
eleccion, como es Maria, la cuarta que ama todo lo del campo, pero tiene 11 afios recién asi
que falta mucho. Pero también pensé mucho en la gente que hoy tenemos en la empresa, es
mas hablamos la posibilidad de porque no asociarnos a Cristian, que es una de las cabezas
que tenemos alla o0 a Guadi aca. Yo veo que ellos quieren mucho a la empresa y si vos
Googleas Campo de Avanzada, vas a ver que lo que hablan de la empresa, sobre todo el tema
de la confianza que nosotros les damos a ellos. Somos personas que trabajamos desde la
confianza y bueno, estamos ahondando lo que es compromiso y comunicacion. Esto lo
aprendido en donde me formé. Me encantaria que ellas participaran algin dia también, esto

es un pensamiento en voz alta, nunca lo planteamos.

Entrevistador: ¢Entonces si creen que cuentan con las personas capacitadas para

ocupar estos roles y tomar estas responsabilidades?

Entrevistado: Si totalmente, muy capacitados y comprometidos con la empresa. Es
una empresa que realmente la quieren, por lo menos yo siempre les pregunto y le digo que
cuando necesiten algo lo plante. La verdad es que hasta ahora no hemos tenido queja excepto
de algunos que se han ido, dos pueden haber protestado y después la dltima chica que estuvo
aca agradecio todo lo que habia aprendido, pero bueno, ella lo plante6 como un problema

propio, por eso se iba.

Entrevistador: Claro la rotacion es baja...
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Entrevistado: Si.

Entrevistador: Con respecto al liderazgo que puede ser ejercido por una mujer o0 por

un hombre, ¢Consideras que hay diferencias entre el que puedes llevar cada uno?

Entrevistado: Si, en los estilos si. Yo lo puedo comparar por lo que yo vivo, no sé si
sera en todos los casos, pero veo gque por lo menos Javier es una persona que tiene un estilo,
si bien escucha, pero es un estilo mas autoritario. Yo tengo un estilo méas conciliador Si se
quiere, participativo seria la palabra. Porque Javier también es conciliador, pero Javier es
como que no deja entrar mucho, es mas concreto y mas conciso. Yo por ahi tengo una escucha

mas amplia y puedo llegar a revertir una eleccion, una decision a partir de una escucha.

Entrevistador: El tema de que sea una empresa familiar de trabajar con miembro de

la familia ;Genera alguna dificultad?

Entrevistado: Yo considero que las empresas familiares deberian no dejar de lado a la
familia. Creo que deberian entre todos los miembros acordar expectativas. O sea, decir bueno
a ver qué, pero cada uno del otro, cuéles son los roles que van a cumplir y dejar todo aclarado
para que justamente no partiendo desde que por ser familia las cosas no van a funcionar o
van a salir mal. Creo que hay muchos juicios previos o prejuicios frente a estas situaciones,
entonces para evitar eso ni una cosa ni la otra. Desde el momento que vos decidis trabajar en
una empresa familiar, como miembro de la familia, lo primero que yo haria es acordar
expectativas y dejar bien en claro cuales son las funciones de cada uno y que se espera del

uno y del otro.

Entrevista a Javier Alonso, lider y fundador de la empresa.
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Entrevistador: Bueno, primero voy a comenzar preguntandote sobre los inicios de la

empresa, ¢Quien la fundé y cuando?

Entrevistado: En el afio 2003 la fundamos bajo una unipersonal que era de mi sefiora,
Fabiana, porque yo estaba en este momento trabajando en una empresa, en una multinacional
y bueno no queriamos mezclar las cosas. Entonces para no poner el nombre mio, arrancamos
con el nombre de Fabiana. Eso fue en el afio 2003 y empezamos alquilando campos en la
zona de Villaguay, Entre Rios. Asi arrancamos con una unipersonal, hasta el 2007 que yo me
desvinculo de la empresa en la que yo trabajaba en relacién de dependencia, para ya poder

encarar con mas fuerza, con mas tiempo el proyecto éste que teniamos, la empresa propia.

Entrevistador: Claro bien entre los dos el proyecto, ¢Es asi?

Entrevistado: Si ella es contadora y yo soy ingeniero agronomo. Ella trabajaba en la
parte de la empresa en la parte de la Industria y yo en la parte de campo. Si, empezamos a ver

de hacer algo por nuestra propia cuenta para un futuro y por eso arrancamos digamos.

Entrevistador: ¢Cudl seria la actividad actual de la empresa?

Entrevistado: Agricultura, produccion agropecuaria. Nos dedicamos a alquilar

campos Yy a ponerlos en produccién.

Entrevistador: ¢Existe algun director general o las decisiones se toman por ambos?

Entrevistado: Eso te queria decir, mira nosotros en 2007 cuando me desvinculo de la
empresa que trabajaba, empezamos a poner mas ritmo, mas ficha a la unipersonal, porque me
desvinculé justamente para poder atender con mas tiempo la empresa nuestra y fue creciendo.

En el afio 2012 ya habia tomado una envergadura importante de negocios y decidimos hacer
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una sociedad anonima. Se llama Campo de Avanzada Sociedad Andénima donde hoy
centralizamos todo ahi. La empresa Larghi Maria Fabiana sigue como productora y operando,
pero minimo, como para no cerrar la del todo. Pero hoy, Campo de Avanzada somos los dos
socios Javier Alonso y Larghi Maria Fabiana, marido y mujer. Hoy nos dedicamos a la
agricultura y también hemos incorporado camiones, hacemos la logistica propia de terceros
de la produccion. Hemos comprado algo de maquinaria como tractores, bueno fue creciendo

la empresa todos estos ultimos afios.

Entrevistador: Entonces, ¢Actualmente ustedes se encuentran trabajando en distintas

areas, pero las decisiones generales se toman en conjunto?

Entrevistado: Si, Fabiana estd abocada a la administracion y yo a la parte de
produccion. Después cada area tiene su responsable, aca en la oficina tenemos cuatro
colaboradoras, de las cuales ya tenemos dos recibidas y dos por recibirse de contadoras. Asi
gue se maneja toda la parte administrativa de la empresa aca desde Cérdoba, porque a la
produccidn la sigue un ingeniero en Entre Rios. Alla tenemos un ingeniero, encargado del
campo, después tenemos un asistente del ingeniero, digamos que hace todo lo que es logistica,
organizacidn, distribucion y bueno después tenemos choferes, 7 choferes por los 7 camiones

y 3 tractoristas por el tema de trabajo de campo.

Entrevistador: ;Todos ellos si ubicados en Entre Rios?

Entrevistado: Si, ellos estan en Entre Rios y un administrativo mas esta en Entre Rios
y reporta aca, a la administracion central, todo el movimiento de los comprobantes de los
choferes de las facturas, bueno todo lo que se genera alla lo procesa de via remota y manda

después los comprobantes por correo.
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Entrevistador: ¢Entre todos estos miembros de la empresa hay algin otro familiar o

no?

Entrevistado: No, no. Actualmente bueno, la tenemos Azul amiga de mis chicas, qué
estd haciendo la pasantia aca. Los de la empresa somos nosotros dos porque somos los

fundadores, por ahora las chicas estan estudiando y todavia no hay un segundo mando.

Entrevistador: ¢Sus hijas buscan a futuro también ser parte de la empresa o es algo

gue adn no esta entre sus intereses?

Entrevistado: No, no esta definido. Cada una hoy esta estudiando su carrera, qué les
gusta. Angie esta haciendo psicologia, Catalina arquitectura, Valen en el secundario y Maria
en primario. La que mas me acompafia al campo, le encanta y perfila para hacer la sucesion
es Maria. Pero es muy chica, tiene once afios, hoy le gusta el campo por el viaje la idea, le
encanta. De las cuatro es la que mas perfila a seguir en una actividad como seria ingenieria

agronoma.

Entrevistador: Bien, ¢Por ahora no cuentan con ningln protocolo de sucesion no?

Entrevistado: No, no. Estuvimos viendo este tema, justamente yo hice un posgrado en
empresa familiar en la Catolica y se hablé mucho de ese tema asi que es materia pendiente.
Empezar con los hijos chicos y empezar a hablar de la empresa, més alla de que ellas saben
lo que hacemos, pero no tiene conocimiento muy en limpio. Bastante grosero, saben que

sembramos “y como esté el clima papi, llueve, no llueve...”

Entrevistador: Y en caso de que ellas no estén, ;Existe la posibilidad de tomar alguien

externo a la familia como directivo?
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Entrevistado: Si, totalmente. Yo creo o lo que pensamos es que el dia que nos sucedan
tiene que ser por supuesto estudios y afines a la actividad que se desarrollan. Esto de poner a

un hijo al frente de la empresa sélo por ser hijo no va.

Entrevistador: Claro, seria de tener conocimientos sobre una carrera como seria la
ingenieria agronoma... Si, es el protocolo que esta armado. Sera posgrado, doctorado...si. Si
no gente de afuera, formando gente como hacemos nosotros. Que la gente que trabaja con

nosotros vaya creciendo y desarrollandose.

Entrevistador: Actualmente ¢ Cuentan con algun colaborador que tenga los

conocimientos y las actitudes para llegar a ocupar el rol?
Entrevistado: Si.

Entrevistador: ¢Cual consideras que es el estilo de Liderazgo que se ejerce en la

empresa?

Entrevistado: Mucho trabajo en equipo, la verdad es que creo que hay un buen ambito
laboral. Tratamos de que no sea piramidal, a las decisiones mas importantes las tomamos

Fabiana y yo, pero la verdad es que se discute y se habla.

Entrevistador: ¢ Crees que hay diferencias entre el estilo de Liderazgo ejercido por una

mujer al que puede estar en manos de un hombre? ;O es independiente del género?

Entrevistado: No, es independiente. Mira aca nosotros tenemos de responsable a

Guada, que esta liderando toda la parte de administracion, es la jefa de administracion.

Entrevistador: ¢Y el estilo también seguia sobre la base de trabajo en equipo?
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Entrevistado: Si, la verdad que nosotros en eso creemos que es fundamental. Cada
uno tiene su tarea asignada pero como es una pyme aca, todos manejan todo. Por supuesto
que cada uno tiene su especialidad, pero bueno hoy tenemos una de las chicas enferma, tiene
Covid, asi que se va reemplazando las cosas que dependen de ella... No es que se fue Antonela
y acé se paro todo. Por supuesto que hay detalles que hay que consultar y demas. Pero el

movimiento de todos los que estan en administracion lo manejan.

Entrevistador: ;Como describirias las aptitudes que se necesitan para ocupar un cargo

directivo?

Entrevistado: Creo que mucha escucha, por supuesto capacidades profesionales de
estudios, eso es fundamental. Pero vuelvo a lo mismo, yo no creo en las estructuras
piramidales es més bien horizontal. No creo en el gran CEO. Si alguien tiene que ordenar un
poco pero también creo mucho en lo que aporta cada uno, en el trabajo en equipo, en discutir

cosas que aparecen y tener la escucha de todos, opiniones de todos.

Entrevistador: ¢ Consideras que el rubro en general tiene tener mayores barreras para

el desarrollo laboral de las mujeres?

Entrevistado: ¢Vamos concretamente al rubro agropecuario? ¢La barrera para la

mujer ingeniera agronoma?

Entrevistador: Claro.

Entrevistado: Mira yo creo que hoy no, creo que hoy ha cambiado el sistema de
produccién. No esta mas el colono de antes hecho en el campo, testarudo, "Esto se hace asi"...

no. Hoy hay mucho profesionalismo para trabajar y la verdad, bueno, nosotros tenemos una
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ingeniera que hemos contratado para un campo en el norte, que el ingeniero que tenemos
responsable, para evitar que viaje hasta all& porque en un campo de 500 hectéreas, un modulo
chico, entonces preferimos contratar a una ingeniera en Federal para este viaje a ese campo
y que interactde con el ingeniero nuestro, pero que el ingeniero no haga la diaria. No me
temblo el pulso al contratar a una ingeniera para nada, al contrario. Te digo que 20 afios atras,
cuando yo estudiaba, era mas dificil para las mujeres. Creo que la mujer que era ingeniera
agrénoma o aspiraba al titulo de ingeniera agronoma, le era dificil trabajar en el campo.
Terminaban generalmente en puestos en la facultad, en laboratorios, comerciales, pero no

tanto a campos. Hoy te diria que no veo diferencias.
Entrevistador: ¢ Te gustaria hacer algin aporte extra?

Entrevistado: Las empresas familiares son el motor de la economia argentina, las
PyMEs son las que generan empleo y mueven la economia del pais. Vienen bastante
golpeadas y abandonadas todos estos Ultimos afios. Te hablo desde el gobierno de Macri y
éste ni hablar, esto es un desastre. Sobrevivir en este pais es un desafio como PyME. Todos
los dias tenés que repensar en lo que pensaste ayer, la verdad es que por eso no va también

cuando nos vamos a los argentinos. Crisis permanente.
Empresa constructora y arquitectura, Canavese y asociados.
Entrevista a lider de la empresa, Alejandro:

Entrevistador: ¢Quién fue el fundador de la organizacion y qué lo motivo a comenzar

con el proyecto?
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Entrevistado: Nosotros tenemos un estudio de arquitectura, mi padre se recibi6 con
un titulo universitario de técnico constructor y se vio en la necesidad de mejorar su
performance a través del estudio de la carrera arquitectura. Ahi refuerzo un poco sus
conocimientos y sus capacidades de trabajo tanto en proyecto como en direccion de obras,
esto data de 1954. Entonces no obstante desde este titulo, se lo habilitaba para construir y
proyectar, que es lo que se hace de este tiempo en este espacio. Si, o sea que él fundo y

canalizé su titulo universitario o ejercicio profesional.

Entrevistador: ¢ Actualmente el lider como director general?

Entrevistado: No, ya paso a una sucesion forzosa, muri6 hace 25 afios, era parte del
grupo familiar junto con mi madre, que ahi también tuvo su co-liderazgo asi que después

pasé a sucederlo.

Entrevistador: ¢Esta sucesion es algo que vos estabas esperando? Es decir, ¢Te

interesaba desde siempre terminar como director general o fue algo que se dio de esa forma?

Entrevistado: Pareci6 una gradualidad natural, pero se forz6 por cuestiones de salud

que se especificaron antes de tiempo.

Entrevistador: Claro, entonces actualmente estds como director general y ¢Tienes

alguien mas en tu nivel?

Entrevistado: Fernanda, hoy por hoy es la socia como fue en su momento mi padre
con mi madre. Mas alla de los titulos nombres o apellidos las decisiones se toman en forma

conjunta y cada uno de su area aporta por sus roles que tenemos dentro de la organizacion.
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Roles que no son de gestion, sino que son roles a través de otras areas que nos dividimos para

trabajar.

Entrevistador: ¢En qué area en particular esta?

Entrevistado: En el area de obras, 0 sea todo lo que es el seguimiento de obras y
trabajos de comercializacion, intercambio con proveedores, corre por mi cuenta. Y ella lidera
la parte de proyecto o disefio. Son como las 2 reas mas fuertes de nuestra estructura, proyecto

y ejecucion de obra. Yo en la segunda y ella la primera, todos estamos al tanto de todo.

Entrevistador: ;Qué aptitudes consideras que se necesitan para ocupar el lugar de

director general?

Entrevistado: Manejo del personal a cargo, tanto dentro de la organizacion como las
relaciones con los externos. O sea, el vinculo con los terceros que pueden ser proveedores.
Eso es una, el manejo, manejé como una forma de decir, el vinculo o las relaciones
interpersonales con gente dentro del estudio cdmo equipos de trabajo y fuera del estudio como
parte de un equipo de trabajo mas amplio. Que no es que reparta ni ganancias ni las perdidas,
sino que articular el éxito del proveedor si el producto es bueno, a nosotros nos deja mejor
posicionados. Si el proveedor recibe el disefio de un estudio que bueno, al proveedor lo deja
bien posicionado. Y si el cliente sale satisfecho, todos salimos mejor posicionados. La aptitud
pasa por entender que el trabajo se articula dentro y fuera de la organizacién. En todos lados
una calidad de trabajo similar, o sea si juntamos tomates podridos con tomates verdes va a

salir cualquier cosa.
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Entrevistador: ¢Cuentan con alguna reglamentacion acerca de la sucesion del poder
en caso de que el director actual, en este momento vos, se retire? ;Hay algin reglamento que

diga quién puede quedar al mando?

Entrevistado: No, porque por otro lado transita mucho lo personalisimo. Que es eso,
que las habilidades van con el titulo y el titulo va con las capacidades de las personas.
Entonces si no hay en la familia alguien que conozca de arquitectura y que a su vez tenga
aptitud, no lo sabemos porque tenemos generaciones pequefias aun. Nuestros nifios tienen
edades que no podemos perfilarlos como tal. No esta reglamentado, sé que los reglamentos

se hacen a futuro lo conozco de otras organizaciones, pero no es el caso nuestro.

Entrevistador: Siguiendo con el liderazgo, ¢ Cudl consideras que el estilo de Liderazgo

que se ejerce en la empresa actualmente?

Entrevistado: El trabajo en equipo.

Entrevistador: En lo personal, ¢consideras que hay alguna diferencia entre liderazgo

en manos de una mujer al que puede ser ejercido por un hombre?

Entrevistado: Entrevistado: Para nada, ninguna.

Entrevistador: Digamos que es independiente del género...

Entrevistado: Totalmente, y de los otros 16 o 14 acciones que todavia no para analizar.
Para nada, creo que como vos formulas la pregunta seria tal cual, al contrario. En lo personal
he trabajado en forma conjunta dentro de equipos de Liderazgo, de forma coparticipada, por
ser codirector, cogerente de alguna empresa en forma articulada con distintos géneros y no

noté ninguna en absoluto, ninguna diferencia. Si en el trato que a lo mejor terceros pueden



98

creer, va tratos, visiones que pueden llegar a generar. Pero con respecto a lo que me preguntas
de forma personal creo que no hay diferencias, cualquiera sea el género, cualquiera es
cualquiera. Te lo voy a hacer al revés Melisa naci con una mujer, me contacté con la mujer
antes que naciera, comparti 9 meses antes. En el ambito del desarrollo y siempre fue el
complemento que no es un suplemento es complemento. Entonces es muy complementario y

necesario.

Entrevistador: Entonces me decias que, si consideras que de parte de tercero, sobre
todo por el rubro que se trata, construccion y la arquitectura, puede que si haya mayores

barreras para las mujeres?

Entrevistado: Si, si. Lamentablemente si, sobre todo en la de la construccion. Y las
mujeres se suben al techo mejor que cualquiera, por decir un ejemplo. Hay una subestimacion
de la mujer concretamente y si. EI mismo empoderamiento del hombre creyendo que se puede
llevar a una mujer por encima cuando esa mujer teniendo autoridad en obra, asi y todo,
teniendo autoridad en obra porque se constituyen figuras como director técnico, que lo ejerce
un hombre una mujer, cuando se apart6 un poco del masculino empieza a leerse como de una

forma mas prejuiciosa.

Entrevistador: No sé si te gustaria ampliar en algin tema en especifico...

Entrevistado: No sé si vos tenés algun punto o algo que no haya dicho.

Entrevistador: Te voy a hacer una pregunta con respecto al liderazgo, ¢Cémo

describirias a un lider efectivo?
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Entrevistado: Con la capacidad de visualizar, de poder proyectar para tener objetivos
claros a alcanzar, expectativas de logro que se pueden llegar a dar en el camino. Que no es lo
mismo, o sea el objetivo es voy- voy y la expectativa de logro es mientras voy yendo capaz
que... Esa es un poco la diferencia, rumbo es el mismo, pero en los objetivos. Hay cosas a
cumplir y las expectativas pueden o no suceder como tal y no se cae el objetivo por eso. Y

ahi viene la segunda variante, la proyeccién al futuro qué es el disparador para los cambios.
Entrevistador: Muchas gracias.
Entrevista a Fernanda Martinez, gerente del area de disefio:

Entrevistador: ¢Quien fundo6 la empresa y como fueron los inicios?

Entrevistado: Bien te cuento. Realidad medio como que me sumé un tren que ya
estaba en marcha, porque el estudio que en realidad la palabra empresa me parece ajena,
porque nosotros, bueno, nos dedicamos a la arquitectura y nuestro espacio de trabajo siempre
es un estudio de arquitectura. La verdad que al final puede terminar funcionando como una
empresa en el dia a dia porque tiene la finalidad de desarrollar una profesion y somos varios
y cada uno tiene un rol. Entonces a lo mejor, comercialmente no somos una empresa, pero
termina funcionando como una empresa familiar. Somos un estudio de arquitectura
independiente y en mi caso yo me sumé como te digo a un tren que ya estaba en marcha,
porque el estudio era de mi pareja, qué es Alejandro, que ya hace 10 afios que estamos en esta
sociedad. Hace 10 afios que estamos trabajando juntos y que fue practicamente inmediato a
conocernos. Nos conocimos desde la parte personal y después empezamos a trabajar juntos
inmediatamente. Asi que bueno fue todo muy particular, pero el inicio ya estaba como algo

ya funcionando y hacia ya varios afios cuando yo me sumé. El empezé a trabajar desde muy



100

chico, desde antes de recibirse en el estudio del papa y la mama Asi que viene como heredado
el tema del trabajo en familia. El padre era arquitecto y la mama bueno, lo ayudaba con las
tareas administrativas en el estudio y el trabajo desde que empezé a estudiar arquitectura ahi
con el padre. Después el padre fallece y €l continda con el estudio que en realidad siempre
fue cambiando los nombres y en la gente que los acomparia o que lo acompario a Ale en el
camino. Pero bueno él siempre desde que se recibio, trabajo varios afios sélo, con algunos
socios. Esa organizacion como estructura fue cambiando un poco las personas, pero él

siempre estuvo como en la cabeza solo. Yo medio como que me sumé.

Entrevistador: ¢ Actualmente a las funciones directivas y la toma de decisiones es en

conjunto?

Entrevistado: Nosotros trabajamos, somos los dos socios y en teoria tomamos todas
las decisiones en conjunto. El problema es que a veces no hay acuerdo y nos falta uno para
desempatar. Entonces lo que nos pasa es que si bien cada uno tiene un rol, se supone que al
estudio lo estamos encarando mano a mano poniendo la misma energia, tiempos, dedicacion.
Si vas a una cuestion de poder, visto como que es una palabra muy a obligatoria y qué tiene
aristas a mi entender. En teoria para nosotros, nuestro acuerdo es que vamos por igual. Lo
gue pasa es que es una cuestion muy subjetiva, dificil de medir porque las decisiones que se
toman el dia a dia, tienen un monton de direcciones. Por decirte, hay decisiones de
profesionales del disefio por ejemplo a decisiones generales de qué camino sigue nuestra
organizacion para crecer. Hay Decisiones con la gente con la que trabajamos en el estudio,
qué son nuestros arquitectos, codmo se organiza hasta una agenda de trabajo y los tiempos de

cada uno y demas. Entonces hay cosas de las que me encargo mas yo, estoy mas avocada yo
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y ahi tengo mayor comodidad para decidir, se hace independientemente. Y hay cosas en las
cuales Ale estan méas abocados y ya las deciden de modo independiente. Te resumo para tratar
de ser un poco mas clara, el acuerdo nuestro es que todas las decisiones se toman en conjunto,
decisiones que tienen que ver con cosas trascendentales del estudio. Y despues, cada uno
tiene su area y se involucra en distintos momentos del proceso de trabajo. Ahi cada uno toma

las riendas mas en un tema que en el otro.

Entrevistador: Con respecto al tema de las areas, ¢Cual seria su funcion principal?

Entrevistado: Yo estoy mas que nada abocada a la parte de disefio, desarrollo de
disefio. Ya Ale estda mas abocado a la parte de obra y Administracion. Si bien todos
participamos, es una estructura chica y pocos clientes contrabajos muy personalizados con el
cliente. No hacemos obra publica, no hacemos grandes superficies. Es muy personalizado,
tiene mucho que ver... Hasta te diria el 90% de nuestros clientes son viviendas unifamiliares
en donde el contacto es directo con la familia a la cual estds disefiando o construyendo.
Entonces mas o menos nos hemos ido asi, te lastimas la parte de obra y lleva las
administraciones numero y gestion de obra y yo dentro del estudio ain mas el coach o el
seguimiento de la gente que son nuestros colaboradores, que trabajan con nosotros y la parte
de disefio. Si bien todos estamos al tanto de todo y es necesario porque si bien Son dos areas
que estan separadas porque son trabajos distintos, estan enlazados directamente es un ida y

vuelta.

Entrevistador: Sobre el tema de Liderazgo y de la sucesion, ¢Pensaron en algln

protocolo para la sucesion de poder? Suponte el dia de mafiana ustedes no ocupan mas el
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puesto de directivos, ¢Pensaron si deberia ser un miembro de la familia el que pueda quedar

a cargo o existe la posibilidad de tomar a alguien externo?

Entrevistado: La verdad es que no lo hemos pensado y es super interesante que me lo
plantees porque creo que la pregunta escapa por ahi un poco a nuestra realidad en el sentido
de que me parece mas apuntada a empresas que tienen un patrimonio familiar donde hay una
estructura que accede a las personas en si. Yo creo que en nuestro caso lo que hacemos se
extingue con nosotros, salvo que alguno de mis hijos. Que en realidad nosotros ahora tenemos

un hijo muy chico y Ale tiene un hijo que probablemente no sigue el camino de arquitectura.

Salvo que alguno va hacia por ese lado desde la profesion. Por el momento se va a jubilar
con nosotros el estudio y es que en algin momento lo podemos sacar a Ale del estudio. Porque
él si que vive, respiratoria, piensa en el trabajo. El directamente es adicto al trabajo y yo soy
todo lo contrario. En ese sentido, al ser una cuestion muy profesional, ver con lo que hacemos
nosotros creo que ahora tenemos una estructura tan chica que el dia que nosotros no estemos
por alguna razon, vamos a ir haciendo nuestra profesion... No te digo que la estructura en si

vaya seqguir...

Entrevistador: ¢ Consideras que el liderazgo difiere de mujer a hombre? Digamos que

una mujer tiene una forma de liderar muy diferente a la de un hombre.

Entrevistado: Creo que si. En mi experiencia en particular, mi socio Ale tiene una
personalidad... Es muy determinado. Le cuesta muchisimo, a pesar de que es fan del trabajo
en equipo y hace muy bien su tarea en coordinar un equipo de trabajo, le cuesta decirlo, pero
el en todos los momentos de su vida, siempre, trata de ponerse en el rol del coordinador. En

este caso él es como un lider innato, entonces es dificil ocupar una posicion de lider en el
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mano a mano con él porque tiene tendencia destreza y capacidad para esa tarea. No creo que
en este caso tenga que ver con su genero, no sé si tiene algo que ver con que él es vardn, creo
que tiene que ver con su personalidad. Eso es algo con lo que yo dia a dia tengo que “batallar”
porque en general consider6 que yo no tengo una personalidad del lider, a mi el rol de lider
me queda incomodo, entonces naturalmente él va a llenar nuestros espacios mas alla de que
yo creo que también tengo un carécter profesional decidido. Me gusta que cuando pienso
algo, expongo mis ideas, me gusta que se escuchen, se consideren. Hay lugar para eso en el
lugar en donde estoy trabajando, pienso que puedo tomar decisiones, pero también soy
consciente que justo me toca un compafiero que innatamente busca ponerse en este rol. De
todos modos, mas alla de mi experiencia personal, por lo que veo en colega, y creo que la
mujer naturalmente tiene otra manera de liderar distinta a la del hombre. Que no considerd
gue sea ni mejor ni peor, pero si soy consciente de que particularmente en el area en donde
yo me desempefio laboralmente la mujer esta vista en un segundo plano, por todas las
personas involucradas. Es un ambito muy del hombre, qué afio largo siempre se dio mucho
mas el desarrollo del var6n en la arquitectura, en la construccion, en la obra ni hablar.
Entonces el rol de la mujer siempre cuesta un poco mas para liderar, me ha tocado estar en
obra y no haz lo que me gusta profesionalmente busque dedicarme a otra cosa. Pero en algun
momento me toco trabajar en obra y siento que tuve que buscar la forma de romper esa barrera
o el prejuicio de que porque sos mujer a lo mejor tenés menos habilidad. Me sigue pasando
el dia de hoy, que, a lo mejor yo empecé joven, yo me sumé por como se dio en mi caso,
sumarme a una estructura ocupando un lugar alto siendo muy joven, por otras cuestiones. A
lo mejor no por mérito profesional, seguro no por mérito profesional. Porque con Ale

empezamos una historia personal, y me encontré ocupando un lugar alto sin hacer ningun
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mérito. Te digo asi, porque después en el dia a dia cada uno se gana su lugar, pero en mi caso
no fue asi. No tuve que escalar posiciones, con todo lo bueno y lo malo que implica. El estar
a cargo de algo tiene sus pros y sus contras, sos vos para responder ante un monton de otras

cosas. Sos el ultimo que te vas.
Entrevistador: Todo aprendiendo de cero...

Entrevistado: Pero si me paso que haber entrado por ese lado a trabajar, de joven, en
este rol y siendo joven mujer y encima estando en pareja con la otra persona es como todo
raro. Siento que si tuve que demostrar, yo me sentia en la obligacién de demostrar mas que a
lo mejor Ale, que €l es mayor que yo entonces también es el arquitecto. Me pasas al dia de
hoy, que por ahi estamos en una reunién con el cliente, un ejemplo muy tonto pero el cliente
varon le habla al arquitecto va dirigido como si estuviese hablando con él. La sefiora que
tiene al lado, la arquitecta que esta ahi no existe. Eso que yo soy muy activa, veras que no me
cuesta hablar, soy muy activa en la comunicacién y Ale también me da mi lugar para eso.
Una cosa cultural, hace poco me pasé que estabamos en una reunion con cliente, varon y
mujer, y al cliente le entrd una llamada y dice ~ Perddn chicos, tengo que atender”, se levanta
y dice "No perdon estoy reunido con el arquitecto no te puedo hablar mucho™. Entonces es
como gue esta con el arquitecto, la arquitecta esta de adorno a pesar de que, te digo, yo
considero que soy muy activa en mi trabajo. Hay colegas que a lo mejor no participan mucho,
no se involucran y estan haciendo un trabajo como deméas Backstage. No es mi caso y sin
embargo si tengo que lidiar con eso, pero no me genera tampoco mayor conflicto. Creo que

es mas un problema de los otros que mio.
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Entrevistador: Con respecto a la vida personal fuera del trabajo, ¢Se te dificulta las

conciliar las responsabilidades con el tiempo que te lleva el trabajo?

Entrevistado: Si, totalmente. Absolutamente, nosotros ahora tenemos un nifio
pequefio qué tiene 2 afios y siempre hemos sido de trabajar muchisimas horas, como te digo
los primeros en llegar los ultimos en irse, nuestra vida social siempre fue como muy tranqui.
La carga horaria de trabajo diario siempre fue muy importante. Después cuando la familia se
amplio yo trabajé hasta el literal el dia que pari. Por propia eleccion, porque me sentia barbara,
asi que trabaje a full, normal, un montén de horas. Después cuando nacié Octavio,
obviamente me encontré con otra realidad es con lo que es ser mujer en este mundo y que
tuvo repercusiones directas con el trabajo. Porque obviamente ya no podia dedicarle el mismo
tiempo que le estaba dedicando al trabajo, bueno hay que abocarse a otras cosas a la familia,
para estar aca, yo tampoco lo quiero dejar tantas horas So6lo. Sin embargo, qué es lo que yo
hablaba con Ale hace un tiempo, es el sentir que tenés que cumplir con todo. Pero creo que
es una autoexigencia o a lo mejor es que no tengo otras posibilidades, no me puedo dar el
lujo de decir Bueno ya esta no voy mas a trabajar y me quedo aca en casa. Siento que son dos
roles que todavia la mujer estéd intentando encontrar como amalgamarlo sin sentir que estas
abandonando a ninguna de las dos areas. Ni hablar la tercera o la cuarta area que serian tus
relaciones sociales, tus deseos, cumplir tus propias individualidades. En el dia a dia, creo que
voy a hacer malabares con todo ese mundo es muy dificil y siento que cada vez mas, las
mujeres tienen mayores expectativas que cubrir. Respecto a que tenés que ser madre, la
crianza respetuosa, divina, un sol con los chicos. El tiene que estar impecable, voz divina, sin

sobre peso tenés que trabajar porque si te quedas en tu casa sos la bruja, buena madre, buena
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sefiora, amiga. Siento que hago malabares para poder meter un poquito de todo eso en mis

dias, pero me cuesta muchisimo.

Empresa Delbent, fabricacion de helados artesanales.

Entrevista a fundador y lider Martin Ofia

Entrevistador: ¢Por quién y cuando se fundo la empresa?

Entrevistado: Bueno la empresa le fundamos mi esposa y yo. Yo tenia un proyecto
que no iba a estar aca y después el proyecto original era abrir una cafeteria. Después de ahi,
empezamos juntos a meterle un heladito a la cafeteria. Entonces asi armamos la empresa
original era una cafeteria y agregamos un poco de helado y asi pasé lo que pasé con los

helados, tomo protagonismo.

Entrevistador: Claro entonces el proyecto inicial, ya estando en Argentina, era una

cafeteria con heladeria...

Entrevistado: Exactamente nosotros habiamos estado 5 afios casi viviendo en Italia
donde lo que mas funcionaba era la heladeria, una cafeteria y también pasteleria. Entonces
bueno por eso ya teniamos la experiencia y cuando volvimos a Argentina en 2013, las cosas

empezaron a fondo y abrimos lo que seria hoy en 2014.

Entrevistador: Claro y ¢Fue mutando el negocio de lo que serian sus inicios en 2014

a lo que es hoy?

Entrevistado: Claro era como te decia antes muchas otras cosas ademas del helado el
helado era una propuesta mas dentro de lo que era el negocio, pero bueno empezé a tomar

protagonismo por la forma de encarar los helados que teniamos nosotros en el negocio de
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Italia eran muy diferentes a lo que son los helados aca. El helado acé se vende més como una
golosina fria o una golosina bajo cero con todo lo que esto conllevara saborizantes artificiales,
produccién a gran escala. Nosotros estamos acostumbrados a una forma muy diferente,
cocinar de hecho tenemos que cocinar un monton de preparaciones para después

transformarlos en helado. Con otros costos, con otros tiempos, con otros ingredientes y bueno

eso es lo que lo hace muy diferente.

Entrevistador: Y tu rol hoy en dia, seria el de director general junto a tu esposa ¢es

asi?

Entrevistado: Claro. Si, digamos que muchas decisiones las tomamos juntos yo
preponderantemente me ocupo del producto y ella es la administradora digame ella cumple
la funcién de conjugar todo el resto de las cosas la comunicacién interna la comunicacién

externa organizar basicamente todo.

Entrevistador: ¢Hay otros miembros de la familia trabajando en la empresa

actualmente?

Entrevistado: Si colabora los chicos actualmente tal vez no de forma tan continua,
pero los dos trabajan sin un horario. Mi hija se ocupa un poco de la imagen y Mateo también

un poco de produccién me ayuda a mi.

Entrevistador: ¢Qué aptitudes consideras que se necesitan para ocupar el puesto de

director?

Entrevistado: Visién global y una responsabilidad continua.
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Entrevistador: ¢Has pensado a futuro en quién podria ocupar este puesto en caso de

que usted esté retire de la empresa?

Entrevistado: La verdad que todavia no lo hemos pensado, no nos hemos planteado
es0. Todavia nosotros estamos bastante activos también asi que no lo hemos pensado, asi que
no, no esta reglamentado. Los chicos todavia no tienen intereses a largo plazo dentro de la

empresa.

Entrevistador: ¢Cuél consideras que es el estilo de Liderazgo que se ejerce

actualmente?

Entrevistado: Estilo de Liderazgo, habria que ponerse acuerdo primero en qué se
entiende por estilo de Liderazgo. Mira nosotros consideramos el recurso humano como eso,
como un recurso. Creo que en eso estd centrado todo, en las personas, en el ser humano, en
el respeto por las personas en la forma que cada uno esta exprese, en la forma mas natural y
mas comoda que tenga es cuando una expresa lo mejor de si mismo. Cuando mas tranquilo
estd, cuando mas sereno esta entonces hay una serie de acciones siempre tenemos por ejemplo
nuestros grupos estables. La gente que se ha ido se ha ido por circunstancias propias de la
vida, por elecciones propias de cambiar, de mejorar, de dedicarse a otra cosa. Pero no tenemos
un recambio, tenemos mucha tension por el recurso humano. Tenemos un equipo de trabajo
gue lo formamos lo charlamos tratamos de armonizar de crecer interiormente entre todos para
formar un equipo de trabajo. Porque siempre es mas simple, mas comodo, mas rentable,
también desde el punto de vista y comercial tener un grupo de trabajo que sea bien compacto

bien coeso y bien llevado.

Entrevistador: ¢ Existe algin intermediario entre directores y empleados?
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Entrevistado: Si hay una persona, practicamente de eso, de los recursos humanos. De
acomodar los horarios, de hablar con los chicos, de llevar los legajos, de tratar con ellos, de

tratar de hacerlos crecer. Asi que si, hay una persona dedicada exclusivamente a eso.
Entrevistador: ¢Bien es algin miembro de la familia o externo?

Entrevistado: No, no. Es externo.

Entrevistador: (Como consideras que esta persona logro llegar a este puesto?

Entrevistado: Lleg6 un poco como te decia, por circunstancias, por casualidades. Que
esa persona se presentd, la conociamos como cliente nos apreciaba el proyecto. El necesitaba
trabajar, y bueno tiene competencias especificas en este campo lo cual es dificil encontrar y
sobre todo le gusta este campo el de los recursos humanos y relaciones humanas. Te bueno,
fuimos probando y los resultados vinieron, mente era algo necesario. El lleg6 en un momento
en el que justo, era lo que necesitabamos porque estdbamos sobrepasados. Viste cuando el
grupo crece, cuando son cuatro personas, Cinco personas Mas 0 menos una persona puede
lidiar con todo, con todo lo que implica llevar adelante una empresa. Pero cuando son 10
personas sea es necesario se plantea solo naturalmente la necesidad de que alguien se
encargue de eso. Estamos buscando o tal vez sin buscarlo tanto y llegd el personaje no

probamos y bueno.
Entrevistador: ¢ ES mujer?

Entrevistado: No, es hombre. Hubo en un primer momento una encargada, también
cumplia ese rol, un poco compartido, pero después llegd un momento en el que el nimero

crecio y lo ocupd esta persona que es un hombre.
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Entrevistador: ¢ Los resultados fueron distintos?

Entrevistado: Si, fueron distintos porque era méas especifico lo que €l tenia que hacer.
La otra persona se ocupaba de esto y muchas otras cosas también. Operatividad en si, de

ventas, produccién y demas. Se ocupa practicamente de eso.

Entrevistador: ¢Consideras en lo personal que existe alguna diferencia entre el

liderazgo ejercido por una mujer al que lleva un hombre?

Entrevistado: No, qué ver en cada caso en particular. Entre las mujeres son mas
comprometidas yo admiro un poco mas las mujeres en este rol. Dificil encontrar también, una
mujer que no quiere ocupar el rol imitando al hombre. Esa es un poco la trampa qué algunas
mujeres encuentran. Pero creo que las mujeres son mas consecuentes, mas trabajadoras, mas
serias en el trabajo como linea media. Pero repito, qué depende del individuo, todos estos

adjetivos positivos que te dije los tiene hoy también quién se ocupa de recursos humanos.
Entrevistador: Independiente del género...
Entrevistado: Claramente independiente del género.

Entrevistador: Bueno, y con respecto al estilo ¢ También crees que pasa por la

persona?...

Entrevistado: Si, por la persona por la formacion que ha tenido, por la cultura, por la

familia por un monton de cosas que no tienen nada que ver con el género.

Entrevistador: Bueno creo que en este rubro puede que no existan tantas barreras para
las mujeres como en otros, ¢Crees que actualmente continda la inequidad laboral para las

mujeres?
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Entrevistado: Si, en lineas generales yo creo que si. Hay diferencia, bueno en realidad
he leido estadistica de diferencia de sueldo e inclusive en paises europeos, todavia una brecha

en muchos paises y aca ni hablar. Aca es mayor la diferencia, en todo Sudamérica.

Entrevistador: Bueno la ultima pregunta y después esta un espacio para aporte extra.
¢ldentifica algin obstaculo o Barrera importante qué se te haya presentado en tu desarrollo

laboral? Ya sea dentro del negocio o en tu formacion.

Entrevistado: Generalmente las dificultades estan ligadas a los propios miedos, esos
son los limites. Poder trascender, ser un poco menos...en €s0s momentos y en esos roles no

sirve mucho la personalidad, hay que ser bastante mas objetivos.

Entrevistador: Por momentos, ¢Has tenido miedo de las responsabilidades del rol o es

algo que se di6 naturalmente y asi fuiste asumiéndolo?

Entrevistado: No pensé como miedo. A lo sumo una vez que ya era un hecho, tomar
conciencia de que bueno en algin momento el pensamiento de qué, mas que miedo
responsabilidad. Que doce familias dependen de mi de nosotros. En estos momentos de crisis,
en los que hemos arriesgado mucho, en el filo de la navaja es que uno siente la

responsabilidad. Pero no miedo, no.

Entrevistador: Bueno si te gustaria emplear en algun tema en especifico...

Entrevistado: No, que te haga falta.

Entrevistador: Bueno, hago yo una altima. ;Con respecto a la empresa familiar, que

consideras como ventaja o desventaja con respecto a este tipo de organizacion?



112

Entrevistado: Bueno hay muchas ventajas muchas ventajas. También hay limites méas
que desventajas no. Las cuestiones de caracter, lo dificil es dividir en estos casos lo que es
trabajo y lo que no es trabajo dentro de una familia. Esa es la mayor dificultad porque pueden
llevarte a vivir mal las dos cosas, por falta de una o por falta de la otra. Adaptacion de

conducta, mas o menos se puede manejar.

Entrevista a Roxana Sazim, lider fundadora

Entrevistador: ¢Por quién y cuando se fundd la empresa?

Entrevistado: Bueno la empresa le fundamos mi esposa y yo. Yo tenia un proyecto
que no iba a estar aca y después el proyecto original era abrir una cafeteria. Después de ahi,
empezamos juntos a meterle un heladito a la cafeteria. Entonces asi armamos la empresa
original era una cafeteria y agregamos un poco de helado y asi pas6 lo que pas6 con los

helados, tomo protagonismo.

Entrevistador: Claro entonces el proyecto inicial, ya estando en Argentina, era una

cafeteria con heladeria...

Entrevistado: Exactamente nosotros habiamos estado 5 afios casi viviendo en Italia
donde lo que mas funcionaba era la heladeria, una cafeteria y también pasteleria. Entonces
bueno por eso ya teniamos la experiencia y cuando volvimos a Argentina en 2013, las cosas

empezaron a fondo y abrimos lo que seria hoy en 2014.

Entrevistador: Claro y ¢Fue mutando el negocio de lo que serian sus inicios en 2014

a lo que es hoy?
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Entrevistado: Claro era como te decia antes muchas otras cosas ademas del helado el
helado era una propuesta mas dentro de lo que era el negocio, pero bueno empez6 a tomar
protagonismo por la forma de encarar los helados que teniamos nosotros en el negocio de
Italia eran muy diferentes a lo que son los helados acé. El helado aca se vende mas como una
golosina fria o una golosina bajo cero con todo lo que esto conllevara saborizantes artificiales,
produccion a gran escala. Nosotros estamos acostumbrados a una forma muy diferente,
cocinar de hecho tenemos que cocinar un monton de preparaciones para después
transformarlos en helado. Con otros costos, con otros tiempos, con otros ingredientes y bueno

eso es lo que lo hace muy diferente.

Entrevistador: Y tu rol hoy en dia, seria el de director general junto a tu esposa ¢es

asi?

Entrevistado: Claro. Si, digamos que muchas decisiones las tomamos juntos yo
preponderantemente me ocupo del producto y ella es la administradora digame ella cumple
la funcion de conjugar todo el resto de las cosas la comunicacion interna la comunicacion

externa organizar basicamente todo.

Entrevistador: ¢Hay otros miembros de la familia trabajando en la empresa

actualmente?

Entrevistado: Si colabora los chicos actualmente tal vez no de forma tan continua,
pero los dos trabajan sin un horario. Mi hija se ocupa un poco de la imagen y Mateo también

un poco de produccion me ayuda a mi.
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Entrevistador: ¢Queé aptitudes consideras que se necesitan para ocupar el puesto de

director?

Entrevistado: Vision global y una responsabilidad continua.

Entrevistador: ¢Has pensado a futuro en quién podria ocupar este puesto en caso de

que usted esté retire de la empresa?

Entrevistado: La verdad que todavia no lo hemos pensado, no nos hemos planteado
eso. Todavia nosotros estamos bastante activos también asi que no lo hemos pensado, asi que
no, no esté reglamentado. Los chicos todavia no tienen intereses a largo plazo dentro de la

empresa.

Entrevistador: ¢Cual consideras que es el estilo de Liderazgo que se ejerce

actualmente?

Entrevistado: Estilo de Liderazgo, habria que ponerse acuerdo primero en qué se
entiende por estilo de Liderazgo. Mira nosotros consideramos el recurso humano como eso,
como un recurso. Creo que en eso estéd centrado todo, en las personas, en el ser humano, en
el respeto por las personas en la forma que cada uno esta exprese, en la forma mas natural y
méas comoda que tenga es cuando una expresa lo mejor de si mismo. Cuando mas tranquilo
esta, cuando mas sereno esta entonces hay una serie de acciones siempre tenemos por ejemplo
nuestros grupos estables. La gente que se ha ido se ha ido por circunstancias propias de la
vida, por elecciones propias de cambiar, de mejorar, de dedicarse a otra cosa. Pero no tenemos
un recambio, tenemos mucha tensién por el recurso humano. Tenemos un equipo de trabajo

que lo formamos lo charlamos tratamos de armonizar de crecer interiormente entre todos para
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formar un equipo de trabajo. Porque siempre es mas simple, mas comodo, méas rentable,
también desde el punto de vista y comercial tener un grupo de trabajo que sea bien compacto

bien coeso y bien llevado.

Entrevistador: ¢ Existe algun intermediario entre directores y empleados?

Entrevistado: Si hay una persona, practicamente de eso, de los recursos humanos. De
acomodar los horarios, de hablar con los chicos, de llevar los legajos, de tratar con ellos, de

tratar de hacerlos crecer. Asi que si, hay una persona dedicada exclusivamente a eso.
Entrevistador: ¢Bien es algin miembro de la familia o externo?
Entrevistado: No, no. Es externo.
Entrevistador: (Como consideras que esta persona logro llegar a este puesto?

Entrevistado: Llegd un poco como te decia, por circunstancias, por casualidades. Que
esa persona se presentd, la conociamos como cliente nos apreciaba el proyecto. El necesitaba
trabajar, y bueno tiene competencias especificas en este campo lo cual es dificil encontrar y
sobre todo le gusta este campo el de los recursos humanos y relaciones humanas. Te bueno,
fuimos probando y los resultados vinieron, mente era algo necesario. El llegé en un momento
en el que justo, era lo que necesitdbamos porque estdbamos sobrepasados. Viste cuando el
grupo crece, cuando son cuatro personas, Cinco personas mas 0 menos una persona puede
lidiar con todo, con todo lo que implica llevar adelante una empresa. Pero cuando son 10
personas sea es necesario se plantea s6lo naturalmente la necesidad de que alguien se
encargue de eso. Estamos buscando o tal vez sin buscarlo tanto y llego el personaje no

probamos y bueno.
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Entrevistador: ¢ Es mujer?

Entrevistado: No, es hombre. Hubo en un primer momento una encargada, también
cumplia ese rol, un poco compartido, pero después llegd un momento en el que el nimero

crecio y lo ocupd esta persona que es un hombre.
Entrevistador: ;Los resultados fueron distintos?

Entrevistado: Si, fueron distintos porque era mas especifico lo que él tenia que hacer.
La otra persona se ocupaba de esto y muchas otras cosas también. Operatividad en si, de

ventas, produccion y demas. Se ocupa practicamente de eso.

Entrevistador: ¢Consideras en lo personal que existe alguna diferencia entre el

liderazgo ejercido por una mujer al que lleva un hombre?

Entrevistado: No, qué ver en cada caso en particular. Entre las mujeres son mas
comprometidas yo admiro un poco mas las mujeres en este rol. Dificil encontrar también, una
mujer que no quiere ocupar el rol imitando al hombre. Esa es un poco la trampa qué algunas
mujeres encuentran. Pero creo que las mujeres son mas consecuentes, mas trabajadoras, mas
serias en el trabajo cémo linea media. Pero repito, qué depende del individuo, todos estos

adjetivos positivos que te dije los tiene hoy también quién se ocupa de recursos humanos.

Entrevistador: Independiente del género...

Entrevistado: Claramente independiente del género.

Entrevistador: Bueno, y con respecto al estilo ¢ También crees que pasa por la

persona?...
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Entrevistado: Si, por la persona por la formacion que ha tenido, por la cultura, por la

familia por un montdn de cosas que no tienen nada que ver con el género.

Entrevistador: Bueno creo que en este rubro puede que no existan tantas barreras para
las mujeres como en otros, ¢Crees que actualmente continda la inequidad laboral para las

mujeres?

Entrevistado: Si, en lineas generales yo creo que si. Hay diferencia, bueno en realidad
he leido estadistica de diferencia de sueldo e inclusive en paises europeos, todavia una brecha

en muchos paises y aca ni hablar. Aca es mayor la diferencia, en todo Sudamérica.

Entrevistador: Bueno la ultima pregunta y después esta un espacio para aporte extra.
¢ldentifica algun obstaculo o Barrera importante qué se te haya presentado en tu desarrollo

laboral? Ya sea dentro del negocio o en tu formacién.

Entrevistado: Generalmente las dificultades estan ligadas a los propios miedos, esos
son los limites. Poder trascender, ser un poco menos...en €s0s momentos y en esos roles no

sirve mucho la personalidad, hay que ser bastante mas objetivos.

Entrevistador: Por momentos, ¢Has tenido miedo de las responsabilidades del rol o es

algo que se di6 naturalmente y asi fuiste asumiéndolo?

Entrevistado: No pensé como miedo. A lo sumo una vez que ya era un hecho, tomar
conciencia de que bueno en algin momento el pensamiento de qué, mas que miedo
responsabilidad. Que doce familias dependen de mi de nosotros. En estos momentos de crisis,
en los que hemos arriesgado mucho, en el filo de la navaja es que uno siente la

responsabilidad. Pero no miedo, no.
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Entrevistador: Bueno si te gustaria emplear en algun tema en especifico...

Entrevistado: No, que te haga falta.

Entrevistador: Bueno, hago yo una ultima. ¢Con respecto a la empresa familiar, que

consideras como ventaja o desventaja con respecto a este tipo de organizacion?

Entrevistado: Bueno hay muchas ventajas muchas ventajas. También hay limites mas
que desventajas no. Las cuestiones de caracter, lo dificil es dividir en estos casos lo que es
trabajo y lo que no es trabajo dentro de una familia. Esa es la mayor dificultad porque pueden
llevarte a vivir mal las dos cosas, por falta de una o por falta de la otra. Adaptacién de

conducta, mas 0 menos se puede manejar.

Entrevista a Mateo Ofia, hijo de los fundadores:

Entrevistador: Bueno, primero que nada, ¢ Como fue que ingresaste a trabajar con tu

familia?

Entrevistado: Yo estaba en cuarto afio del colegio... en realidad el primer verano que
abrid la heladeria, no querian tener muchos empleados y eso, entonces yo empecé a trabajar,
pero solamente por temporada. Después cuando empecé a trabajar siempre, con contrato y
yendo todos los dias, fue cuando yo iba cuarto afio que dejé el colegio para hacer un acelerado.
Le dije a mi vieja, “quiero trabajar” y me dijo ~ bueno veni aprender todas las cosas que hay

que aprender”.

Entrevistador: Claro, entonces vos en cuarto afio ya estaba decidido a qué querias

meterte en heladeria...
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Entrevistado: Si, y no sé si a la heladeria tampoco es como mi vocacién. Yo quiero
estudiar masica y hacer otras cosas, pero mas que nada para ir juntando plata y no sentir que
desperdiciaba mi tiempo en ir al colegio y no ganar nada. Era todo como muy facil entonces

hice un acelerado y en dos afios terminé.
Entrevistador: Bien, ¢en qué afio fue que abrieron aca en Cordoba?
Entrevistado: Si, abrimos en 2014, diciembre de 2014.
Entrevistador: ¢Cual es su funcidn hoy dentro de la empresa?
Entrevistado: Hago los helados, produccion.
Entrevistador: ¢Y la parte de la fabricacion esta integrada con el local?

Entrevistado: Claro, trabajamos juntos no esta en el mismo lugar, pero esta pegadito.
Yo siempre llevo los helados, estoy ahi, pero no atiendo las personas, no organizé de ese

lado.
Entrevistador: Y en un principio cuando ingresaste, (Cumplia las mismas funciones?

Entrevistado: No, cuando ingresé hacia atencion al puablico y nada mas, limpiaba y

tratado de la fruta. Hacia lo que ahora hace la mayoria de los chicos que trabajan atendiendo.
Entrevistador: Actualmente estan como directores generales tus padres, ¢Es asi?

Entrevistado: Claro, mis papas, mi mama y mi papa. Para tomar las decisiones
siempre hablan con la contadora también, qué es clave sobre todo en los gastos economicos,

inversiones o para ver para donde expandir.
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Entrevistador: Las decisiones finales las toman en conjunto, pero esta la contadora

como ayuda...

Entrevistado: Claro igualmente por lo general se ocupan de cosas distintas también
mis viejos. Las decisiones importantes las toman juntos pero mi mama se ocupa mas de la
administracion y un poco de recurso humano junto a otro que trabaja con nosotros. Y mi papa
se ocupa mas de la produccion de helado, del tratado de la materia, se ocupa mas del producto

en si.

Entrevistador: ; Hay mas miembros de la familia trabajando actualmente?

Entrevistado: Si, ahora esta mi hermana. Ya saqué todas las fotos que salen en
Instagram y todas las producciones de los helados, los videos, todo eso lo hace ella. También
mi primo segundo, que no Vvive ac4, vive en Espafia pero es el que maneja todas las redes de

la heladeria.

Entrevistador: ¢(Como consideras que es el liderazgo que se ejerce dentro de la

organizacion?

Entrevistado: La verdad es que en general, hablandote del punto de vista no de hijo,
sino de empleado, es como que mis viejos son lo méas. Si tenemos alguna demanda o
necesitamos un dia intentamos siempre arreglar, todos pueden a saber todo, se paga siempre
al dia. Es como que nos tratan bien, es un ambiente muy familiar digamos. Que los empleados
no sean solamente de familia o conocidos, siempre son amigos. Mis viejos siempre toman
gente joven porque, a mi me parece, los ven un poco como sus hijos porque les gusta hacerlo

progresar y que puedan trabajar y vivir bien.
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Entrevistador: Claro, ¢entonces lo que vos me dijiste es que el dia de mafiana no es

algo de lo que vos aspiras ser director general o continuar con la empresa?

Entrevistado: Claro, para nada. Es mas, si pudiera no trabajen en la heladeria ahora,
no trabajaria, pero bueno no tengo plata sino. Si y también es un privilegio también poder

trabajar con mis viejos.

Entrevistador: Justo me das pie para preguntarte, ¢consideras que hay alguna
desventaja por el hecho de ser una empresa familiar a diferencia de otras empresas no

familiares?

Entrevistado: Si, pero es un costo por ventaja. Por lo general los choques que hay,
como somos amigos y todos nos conocemos mucho, son emotivamente intensos. No es
solamente un laburo porque al final todos se conocen y todos se llevan bien. También, como
decia, es un ambiente muy familiar no es frio asi, tengo que hacer esto y hago esto y nada
mas lo estoy pasando mal gand mi plata y me voy. Cuando se aprende méas que nada a poder
hablar, a no discutir enojandose, a canalizar bien el enojo es como que el trabajo es mucho
mas fluido. Funcionan muy bien todos los engranajes digamos, traban casi nunca pasan
accidentes siempre todos pueden cometer errores pero es €so, un error nada que sea una
maldad ni que los chicos se lleven mal entre ellos. Por lo general todo siempre se habla de
frente no, si hay algun problema con los chicos y el gerente. Por ejemplo pasé con una chica
que no se lleva bien con la gerente y mi vieja agarrd y se sentaron las tres a tomar un café,

charlar un rato y vieron que pasaba.

Entrevistador: Una comunicacion mas directa con los superiores digamos...
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Entrevistado: Si, mucho mas calido.

Entrevistador: ¢ Consideras que hay alguna diferencia entre liderazgo ejercido por una
mujer al que puede estar en manos de un hombre? No sé si tuvieron la posibilidad de haber

tenido gerente hombre y mujer para comparar las situaciones, el estilo de cada uno.

Entrevistado: Entrevistado: No, porque la gerente siempre fue mujer. Y la mayoria de
las empleadas también son mujeres asi que no puedo hacerte la comparacion con un hombre.
Pero cuando se va la gerente, que no se puede quedar tampoco las 12 horas que abren
heladeria, y queda a cargo uno de los chicos si hay diferencia. Pero también es por la
inexperiencia, es otro tipo de persona y no esta acostumbrado a organizar todo. Entonces no
tengo las herramientas para dar y el Gnico superior que tengo hombre es mi papa entonces la

relacion es muy distinta.

Entrevistador: Y en lo personal, ¢Crees que podrias notar alguna diferencia o es

independiente del género?

Entrevistado: Si, seguramente. Esta ligado al género, pero depende también de la
educacion y qué edad tenga la persona. Capaz una mujer joven esta mas deconstruida y tiene
otra forma de hablar las cosas. Lo mismo un hombre, no tiene tanto sus raices en “soy el

fuerte, yo te ayudo y vos no lo hagas, no lo podés hacer".

Entrevistador: ¢Es un rubro en el que se presenten estas diferencias?

Entrevistado: Entrevistado: No, para nada. Es mas, por lo general en la pasteleria hay

muchas mas mujeres que varones actualmente.

Entrevistador: Bueno Mateo, eso seria todo si queres realizar algin aporte extra...
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Entrevistado: Bueno lo que te puedo portar también, dentro del plan familiar en el
momento en el que era mas familiar, porque mis viejos siempre tuvieron la heladeria juntos.
Cuando viviamos en Italia también era una empresa familiar y siempre fue igual. Entonces
como que los choques de los altos mandos después sean en casa, no queda todo el trabajo Y

eso es lo dificil. Separar el tiempo el trabajo con el tiempo en familia.

Entrevistador: Claro eso genera el conflicto, y ustedes ¢No tienen una forma de

manejo de que fuera de la vida laboral no se toca el tema trabajo, sino que estd muy integrado?

Entrevistado: Claro si. Y al final todos nos despertamos juntos y vamos a trabajar
juntos. Comemos y dicen “ah paso esto en la heladeria”. Ahora no tanto en realidad, lo
tratamos de regular porque nos dimos cuenta de eso. Es un trabajo que hay que hacer para
que funcione bien, pero es un conflicto se puede llegar a generar, yo creo que la mayoria de

empresas familiares te digo.

Entrevistador: Respecto a tu hermana, ¢Ella busca o aspira a continuar con la empresa

0 a ella tampoco le interesa?

Entrevistado: La verdad no tengo idea. Nosotros siempre hablamos en joda porque mi
viejo me dice "Si yo me muero te dejo la heladeria a vos™ y yo le digo que no, yo la vendo y
mi hermana dice "hagamos Mitad y Mitad”. Asi Que supongo que no lo piensa por ahora,
ademas ella... Bueno yo tampoco digamos que no soy grande Tengo 20 pero mi hermana

tiene 17 recién cumplidos entonces todavia estd muy en el colegio.

Entrevistador: Claro, no esta pensando en eso por ahora por mas de que ella si esté

trabajando...
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Entrevistado: Si, ademas ella habia empezado a trabajar atendiendo al pablico, pero
no le gustaba. Entonces dejé de trabajar y después se volvid a meter por ese lado, porque ella
estd haciendo ahora un curso de disefio grafico de fotografia y cosas asi entonces se mete mas

por este lado de hacer la foto y la produccion de los helados, lo que se sube.
Empresa distribuidora de auto partes, Distribuidora Mavec.
Entrevista a Veronica Del Villa, mando medio e hija del fundador.

Entrevistador: Primero comienzo preguntando por la empresa ¢Quién fue el fundador

Y cémo fueron los inicios?

Entrevistado: Bueno el fundador fue mi papa en realidad ahora esta en un lugar la
empresa, pero antes estaba en lo que era la casa nuestra en el afio 90 mas o menos. El tenia
otro trabajo, pero de a poco empezd con este y bueno, primero empez6 funcionando en mi
casa entonces lo ayudaba a mi mama. Nosotros ibamos al colegio en estos momentos, éramos
muy chicos, pero también ayudabamos en casa. COmo que empezamos a trabajar todos un
poco hasta que bueno fue creciendo con el paso de los afios y en el afio 2003 la damos al lugar

donde estamos ahora, en Boulevard las Heras. El fundador fue él.
Entrevistador: ¢Y quién ocupa actualmente el puesto directivo general?

Entrevistado: Mi papé fallecié pero digamos que como cabeza como duefia estd mi
mama mi mama nunca trabajo nunca fue al negocio salvo el principio que lo ayudaba en mi
casa como en ese momento toda la parte de facturacion era manual no como ahora entonces
ella tenia el teléfono le hacia la factura en ese momento pero no estaba muy empapada en la

cuestion del negocio. Entonces después, nunca mas trabajo. Ella, siempre se dedico a ser ama
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de casa, entonces cuando el fallece le deja absolutamente todo para que ella de cierta forma
ordené porque siempre hace falta una cabeza digamos entonces ella es la duefia digamos.
Pero por supuesto no va a trabajar ni nada. Quedo absolutamente todo en nosotros, que Somos
sus hijos y tanto Ernesto como yo empezamos en el afio 2000 hace 20 afios, a trabajar con mi
papa cuando se abrid el local alla en las Heras. Mi hermana no, mi hermana vivié en San Luis
y bueno se ha venido aqui hace unos 2 afios, asi que a partir de este afio eso también esta
trabajando con nosotros. Como gerente general del negocio, que toma todas las decisiones, a
quién mi mama le da todo el cargo para qué maneje y funcione es a mi hermano. Pero la
duefia, por decirlo de alguna forma, quién decia que se hace con la plata o la que ordena eso
es ella. Ernesto se encarga practicamente de todo porque ella no tiene idea, Ernesto es el que
decide, el que hace del gerente general. Yo trabajo en la parte que me gusta a mi y que no le
gusta a Ernesto entonces en eso nos complementamos bien. Yo estoy en la parte
administrativa, o sea yo me hago cargo de ir al banco, de pagar los impuestos, de trabajar con
el estudio contable, de qué hay que pagar, de los legajos de los empleados, de los impuestos
de las importaciones de la plata y bueno todas esas cosas que creo yo que una mujer es como
mucho mas detallista para ese tipo de trabajos que hombre. No quiere decir que no los hay
obviamente hay hombres que qué hacen eso pero por lo general. Cuando mi papa se
encargaba de eso, esa aparte estaba bastante desatendida. Entonces bueno nos acomodamos
asi y estoy a cargo mas el trato con los clientes, de las importaciones, de todo lo deméas y de

las decisiones .

Entrevistador: Bien, Y tu hermana comenz0 a trabajar este afio es asi?

Entrevistado: Si a principio de este afio empezd recién porgue a nosotros justo nos

estaba haciendo falta tambien alguien que nos ayudara. Queremos ocupar otras areas, toda la
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parte de Internet, las ventas online, todo lo que no haciamos . También para que ella aprende
el movimiento, porque por supuesto la idea de mi papé era que este negocio,

independientemente de que lo trabaja y que por esa razén ella iba a cobrar por ese trabajo, el
negocio ha quedado para nosotros tres. Es de los tres si, si bien Ernesto cobra un sueldo
distinto por la jerarquia que tiene y la cantidad de horas si me dijo que, yo también por la
cantidad de afios y por el trabajo que hago otro sueldo muy distinto al de mi hermana y asi
los sueldos y los ingresos son distintos, pero al finy al cabo el negocio familiar lo heredamos

los tres por igual.

Entrevistador: En caso de que el dia de mafiana Ernesto no quiere ocupar este puesto

¢ Te gustaria tomar la gerencia general o es algo que no te interesa?

Entrevistado: Mira yo no se lo tendria que ver en ese momento, yo creo gque no porque
yo me dedico a otra cosa también. Porque yo tengo mi profesion por lo cual la tarde trabajo
de eso, no es no en este momento que estamos con la pandemia, pero si no yo tengo toda la
tarde ocupada con eso. Entonces si ese puesto me llevara a mi todo el dia como le lleva
Ernesto no. Si pudiese acomodarlo de manera que, claro en caso de que Ernesto esto no
estuviera, sin tener que estar todo el dia. Porque el problema no es trabajar si no estuviera el

otro trabajo que yo tengo por supuesto no tendré ningun problema de hacerlo.

Entrevistador: En lo personal ¢Crees que hay alguna diferencia entre liderazgo en

manos de una mujer al que puede ser ejercido por un hombre? El estilo de Liderazgo...

Entrevistado: Entrevistado: Si, en el caso de mi familia nunca pude verlo, porque
siempre ha estado en el liderazgo primero mi papa y ahora Ernesto. Pero si, yo creo que

somos muy distintos y creo que también la gente es muy distinta para con las mujeres, porque



127

por ejemplo hay mucha gente de ahi del bulevar que sabe que yo también soy duefia del
negocio por decirtelo de alguna forma y no me tratan a mi de la misma manera que lo tratan
a él. Pero no por la jerarquia que él tenga, no, porgue no saben el rol que cumple cada uno.
Es por el simple hecho en ese &mbito tan masculino, yo creo que en el bulevar debemos ser
en total tres mujeres y nada mas es un rubro muy de hombres, que si, la diferencia con las
mujeres es grande. Pero en el liderazgo yo creo que incapacidad si te referis a eso no. Yo
tengo muchas amigas mias que han sido gerentes generales de lugares, de empresas familiares
o no familiares también y estadn absolutamente capacitadas para ocupar ese puesto. Con
respecto a la capacidad es la misma, depende mucho de la persona. Porque asi coémo puede
haber mujeres que no pueden estar en ese cargo también hay hombres que no pueden estar en

€se cargo.

Entrevistador: Con respecto al estilo de Liderazgo, existen teorias que dicen que el
estilo de la mujer va més hacia el tema de la participacién el cuidado de los empleados el

trabajo en equipo y que el hombre es més bien autoritario. ¢ Crees que es asi?

Entrevistado: Mira yo creo que en su mayoria es asi no creo que en todos los casos
por ejemplo en la familia por como fuimos creados nosotros, por como era mi papa y los
ejemplos que yo tengo ha sido asi. Mas autoritario, mas machista porque de hecho yo veo
una familia asi machista y entonces la mujer tiene que dedicarse a cosas de la casa. Si bien

nosotros trabajamos desde chicos, mi hermano y yo, el hombre era mas asi mas autoritario.

Pero yo creo que hoy hay mucho cambio en eso, el hombre estd mucho mas abierto a tener
otro tipo de trato, pero si la mujer es la que siempre estd mas predispuesta a eso. Mira Ernesto

sin ser un tipo que sea machista, sin ser un tipo que no le importe nada digamos, al haber sido
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creado en una familia machista por ahi tiene algunos tratos o algunas respuestas en las que
mi hermana o yo, por ahi le decimos “Para, fijate que...” claro y €l inmediatamente lo
modifica. Entonces qué quiero decir, existe un poco de naturaleza o de lo que uno mama de
chico en una familia machista pero él al ser joven y el ser un tipo inteligente y que lo quiere
modificar. La mujer siempre creo yo es la que mas se da cuenta de esas cosas, pero creo que

esta cambiando mucho. Igualmente todavia no es igual una mujer que un hombre.

Entrevistador: Claro, seria mas bien una barrera externa del resto en como se dirigen

dependiendo de si estan hablando con una mujer u hombre.

Entrevistado: Claro, exactamente. De hecho, nosotros tenemos un empleado que si
viene €l sabe que obviamente que las decisiones las érdenes todo eso lo dan y hermano si yo
le doy alguna orden a mi no me hace caso igual que le hace a él. Entonces también puede
haber un poco de error de parte mia qué a lo mejor debo plantarme mas pero todavia yo como

mujer lo veo.

Entrevistador: Bueno eso seria todo No sé si te gustaria ampliar o hacer algun aporte

extra...

Entrevistado: No basicamente eso yo creo que lo bueno que tiene esto de ser una
empresa familiar es que uno lo puede charlar si el lugar fuera en mismo pero una empresa
que no es la mia a veces uno no tiene la posibilidad de conversar o sentarse y tener cierta
igualdad. Asi como tienen sus pro y sus contra las empresas familiares, una de las cosas que
tiene a favor es que si bien Ernesto puede estar en un cargo mucho mas elevado que el mio o
mi mama puede hacer la duefia oh mi hermana esta en un cargo inferior y yo en otro del

medio podemos hablar todos de igual por igual porque en realidad vamos todos para el mismo
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lado, porque el negocio es de todos. Que yo creo que si la empresa fuera piramidal, que va
de arriba hacia abajo lo més probable, es que ya estoy a su mujer o hombre no tiene mucho
cabida lo que uno pueda decir. Eso esta bueno de ser una empresa familiar, que lo podemos
charlar. Y en contra tiene justamente lo mismo pero al revés, que se mezclan las cuestiones,
la confianza las cuestiones personales entonces mi hermano lo mejor al encargarse de todo
me puede decir “"Vero fijate de hacer esto...” "No bueno para luego mafana...”. Hay que
pedirlo y como somos hermanos y Monte muchos afios juntos se cruza el limite a veces. A

veces él toma retribuciones a decirme cosas.

Entrevistador: Claro puede que se mezclen las cuestiones personales con la vida

laboral...

Entrevistado: Claro, pero yo te digo tiene muchas ventajas y tiene muchas ventajas lo
cual lo hace muy muy distinto a otro tipo de negocio a otro tipo de empresas. Es como si
fuera una categoria totalmente distinta, Las empresas familiares tienen otra dindmica otra

manera y otra forma distinta.

Entrevista a Ernesto Del Villar, lider de la empresa:

Entrevistador: Primero que nada, con respecto a la empresa ¢ Quién fue el fundador y

qué lo motivo a comenzar con el proyecto?

Entrevistado: El fundador fue mi viejo y que le motivo a comenzar con el proyecto,
que tenia un taller, y él veia que se iba a llenar de talleres y necesitaba hacer algo mejor.
Entonces empez0 a hacer la distribucion de los repuestos y de los productos que utilizaba el

en el taller subié como un escaldn anterior que es la distribucion de los repuestos.
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Entrevistador: Claro y ahora lo que vos estas haciendo es como director, digamos.

Estas liderando.
Entrevistado: Exacto, si
Entrevistador: ¢Fue algo que elegiste o qué quisiste o es la forma en que se di6?

Entrevistado: Si, las dos cosas. Porque yo cuando terminé el secundario estaba
trabajando un poco con mi papa y a la vez elegi estudiar comercio internacional porque es lo
que hacemos en él negocio. Después al final la terminé dejando no la conclui a la carrera,
pero trataba de eso. Entonces es las dos cosas, se dieron las cosas de esa manera bueno porque

a mi me gusto y porque se dio. Bueno la sucesion del negocio de mi padre...
Entrevistador: ¢Y cual seria tu rol hoy en dia?
Entrevistado: El rol seria gerencia general si le tenemos que poner un nombre
Entrevistador: ;Y las funciones?

Entrevistado: Y las funciones como es una empresa chica yo hago de todo. Desde
tomar las decisiones mas importantes del negocio hasta por ahi ayudar a armar un pedido a
cualquiera. Como es una empresa chica es como gue se funciones. Capaz que en la Coca Cola
vos al gerente nunca lo vas a ver poniendo las tapitas a las botellas, pero en la nuestra al ser

mas chica si.
Entrevistador: ¢ Cual seria el rubro de la empresa?

Entrevistado: Entrevistado: EIl rubro es importacion y distribucion de repuestos de

automotor.
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Entrevistador: Con respecto a la sucesién de Liderazgo, ¢Cuentan con una
reglamentacion o protocolo sobre quién puedes suceder el mando si el dia de mafiana vos no

querés estar en este puesto o es algo que no esta hablado?

Entrevistado: No esté hablado, el tema de los mandos se fue dando naturalmente con
quién se fue involucrando. No es que por algin concurso o alguna cosa yo me gané el puesto
y estoy ahi por ese motivo. Sino porque yo elegi continuar, yo me involucré, yo estoy ahi.
que, si hubiera sido una de mis hermanas, capaz que estarian ellas. Y hoy si yo no llegara a
estar, no sé qué harian si alguien quisiera tomar el mando o no. En ese caso tendrian que decir

qué van a hacer con el negocio. Suponte el caso que yo desapareciera del mundo digamos.

Entrevistador: ;Y quiénes son los miembros de la familia que estan trabajando

actualmente y qué puesto ocupan?

Entrevistado: Bueno éramos Vero y yo y ahora Caro estd empezando, pero hace

poquito. Yo como te decia el puesto que tengo, y Vero es administrativa.

Entrevistador: ¢Cual es el estilo de Liderazgo que consideras que se ejerce

actualmente en la empresa?

Entrevistado: ¢El estilo de Liderazgo?

Entrevistador: Si, por decirte, mas bien participativo, democratico...

Entrevistado: Mird, no es autoritarismo porque yo no soy el duefio de la empresa
tampoco o sea en ese caso Yo podria si quisiera ser autoritario. En este caso que yo no soy el
duefio y la empresa es familiar, qué es de mi viejo y ahora quedd de mi mama4, que, si bien

es familiar, no es mia. Entonces seria participativo, pero en la practica como ninguna de las
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dos, de mis dos hermanas se involucrd ninguna tiene herramienta como para... Y0 conozco
el negocio fondo entonces como que me dejan a mi que si yo tomo una decision se hace. Pero
yo pregunto de todos modos, digo “mira quiero hacer esto ;qué les parece? “... "y si, si a vos
te parece si". Salvo que vean que me estoy mandando un error muy grande buen llegar a
cuestionar, pero las decisiones del negocio las tomo yo, no por autoritario sino porque soy el

que tomd la decision es por una cuestion que yo me involucré y ellas no claro.

Entrevistador: ¢Consideras que el Liderazgo puede ser distinto si estd en manos de
una mujer u hombre? Digamos puede que, dependiendo del género, ejerzan distintos tipos de

estilos de Liderazgo.

Entrevistado: No yo creo que mas que el género es la persona sea mujer o varén
independientemente de su género si tiene las cualidades puede ejercer cualquier tipo de
Liderazgo, autoritario, participativo. O sea que es independiente de género con lo que si tiene
que ver mucho es con la persona. Entonces tranquilamente mi hermana podria ser, y se
involucrara y emprendiera podria ser lider y ella no sé qué tipo de Liderazgo aplicaria, pero

podria hacerlo tranquilamente.

Entrevistador: Claro y ¢Crees que hoy en dia alguna de tus hermanas les interesaria

ocupar ese rol o no es algo que les interese?
Entrevistado: No, no es algo que les interese.

Entrevistador: Consideras que dentro del rubro del que se trata en general ¢Hay

mayores barrios para las mujeres o0 no?
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Entrevistado: Si, eso si es cierto, pero es una cuestion de que en un 95% el rubro es
de hombres. Estan los mecanicos los repuesteros en un 95% son hombres, es muy raro ver a
una mujer. Ponele que sean un 5% que es muy poco. Y realmente cuando Ilama por teléfono
un tipo y quiere saber de un repuesto de un camion que se yo espera que un hombre lo atienda
porque por ahi las mujeres no estan tan involucradas en ese tipo de cosas. Si vos hablas a una
merceria esperarias que te atienda a una mujer, si vos hablas a una casa de repuestos esperas
que te atienda un vardn. Muchas veces con ese prejuicio ha pasado de que atiende una mujer
y te dicen no pasame con alguien que sepa directamente sin saber. En una de esas es la nimero
uno de los repuestos del mundo pero el tipo si atendié una chica... “pasame con alguien sepa’.
Es como una cultura no porgue sea cierto porque en una de esas puede ser mucho mas que
un varon, pero la cultura de Los mecénicos es de varon. Entonces una mujer al ir al frente, en
una de esas se gana su puesto perfectamente y todo el mundo lo aprende y la reconocen, pero

de primera prefieren trabajar con un varén.

Entrevistador: Claro que si tiene que ganar el puesto cuando por ahi para un hombre

en el rubro es mucho mas facil...

Entrevistado: Claro si eso siempre en la parte de mandos medios para abajo. Por ahi
tranquilamente una mujer que no entiende mucho de repuesto y es la duefia del negocio ya es
otro le conversacion van a hablar de numeros, van a hablar de propuestas. Yo a lo que me
refiero, en la parte de para pedir un repuesto en atencion en el mostrador si, en un principio
prefieren que la mujer no. De ahi para arriba si, si es la duefia del negocio por algo es la duefia
y ahi ya es distinto, pero el primero Illamado a la atencion en mostrador o telefonica piden un

varon.
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Empresa constructora y arquitectura DYASA
Entrevista a Adrian Desumvila lider fundador:

Entrevistador: Sobre los inicios de la empresa ¢Quién fue el fundador? Y ¢Qué lo

motivé a comenzar con el proyecto?

Entrevistado: Bueno a la empresa la comenzamos con mi hermano, que él después es
socio. El es administrador de empresas, yo soy arquitecto. Empezamos porque bueno, a mi
el principio me habia surgido un trabajo primer casa antes de recibirme y cuando empezamos
a hacer la obra se me complic6 con todo el tema de los nimeros y de llevarlos. No asi en el
tema de la construccidn, que es lo que yo sabia hacer. Y bueno nos asociamos e hicimos una
empresa en la que cada uno maneja una parte, el en la parte administrativa y yo la comercial

de construccion.

Entrevistador: Entonces, ¢No hay un director general y las decisiones se toman entre

los dos?

Entrevistado: exactamente yo soy presidente, el vicepresidente y las decisiones las
tomamos entre los dos. Después digamos en el organigrama esa seria la Cuspide, nosotros
estamos yo y el somos los Unicos socios y después estd mi mujer que ella es arquitecta y esta

asociada en algunos emprendimientos.
Entrevistador: ; Tu mujer se dedica a alguna parte en especifico?

Entrevistado: Si ella es arquitecta también y maneja el area de construccion donde
ella es una de las responsables junto conmigo. En la parte de arquitectura somos los Unicos

dos que tomamos las decisiones.



135

Entrevistador: Entonces digamos, eso son los miembros de la familia que estan

actualmente...

Entrevistado: Y mi papa es como un asesor externo y socio también en algunos

emprendimientos, no en la sociedad que seria mia y de mi hermano.

Entrevistador: Con respecto al tema de ser director o presidente ¢Cudles son las

aptitudes que consideras que se necesitan para ocupar este puesto?

Entrevistado: Bueno, primero que nada, hay que tener muchas ganas. Ganas de
aprender y ganas de compartir lo que uno aprende. Porque vos cuando empezas a sumar gente
a tu idea, a tus suefios, a lo que vos hacés, como empresa tenés que saber transmitirselo. Si
vos no logras engancharlos, lograr que se sumen a lo que vos querés hacer,
independientemente del dinero que les puedes pagar, es muy dificil de llevarlo a cabo. O sea
que creo que para un liderazgo hay que saber transmitir en el caso nuestro y a mi me gusta

trabajar con gente joven creo que a eso lo aprenden rapido y tienen ganas y tienen tiempo.

También me gusta trabajar mucho con mujeres porque también son ordenadas, tienen su
liderazgo yo creo que eso ha cambiado mucho. Hoy en el caso de mi mujer, ella maneja obras
qué son todos varones y tienen mismo poder qué puedo llegar a tener yo, me entendes. Le

escuchan y se abre su camino independientemente de que sea mujer o varén.

Entrevistador: Justo que saca este tema te pregunto sobre el liderazgo en manos de

mujer u hombre ¢ Consideras que hay alguna diferencia o es independiente?

Entrevistado: Mira, yo considero que si hay alguna diferencia es indistinto sexo, hay

personas que tienen aptitudes y otras que no pues ser mujer o varon yo creo que no va atado.
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Te repite el caso de mi mujer, ella estd a cargo de obras grandes y todo y se maneja diez
puntos, hasta mejor que los arquitectos que han pasado por la Empresa nuestra. Entonces

evidentemente, me parece a mi que es mas un tema de la persona qué del sexo.

Entrevistador: Y con respecto al estilo de Liderazgo ¢Consideras que hay alguna

diferencia?

Entrevistado: Si, yo creo que si. Para nosotros el trabajo en equipo es fundamental y
el sentirse todos parte de igual a igual. Yo no creo en el concepto més antiguo, y lo veo en la
empresa de mi viejo, que es una empresa de muchos mas afos, que era el director encerrado
por un lado y los empleados haciendo lo que podian. Nosotros, la gente sabe y hace de todo.
Supongamos los que estan en construccién también saben de nimeros y los que estan en
nameros también ya van aprendiendo las terminologias de una obra entonces es como que

aca se trabaja mucho en equipo o sea para nosotros es fundamental

Entrevistador: Claro bien integrado.

Entrevistado: Si de hecho el espacio de trabajo, el espacio fisico es integrado a
propdsito. Nosotros cuando disefiamos la empresa... Tenemos sélo una parte que es privada,
que es la de mi hermano, ni siquiera cada uno con un privado tenemos una mesa grande y un
escritorio cada uno, pero en un mismo ambiente donde tenemos una puerta corrediza que
vinculamos todas las oficinas y generalmente esta todo vinculado siempre. Salvo obviamente
si hay alguna reunién privada o algo de eso. Los puestos de trabajo de los chicos estan todos
en conjunto, administracion y construccién, en un salén grande donde conviven todos.

Entonces al ser asi yo creo que todos empiezan a aprender un poco lo que hace compafieros.
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Entrevistador: Con respecto a la sucesion de liderazgo, tu esposa me comenté que
no tiene ningun protocolo ni reglamentacion. VVos en lo personal, ¢ Consideras que hay

personas que podrian 0 no ocupar su puesto en un futuro?

Entrevistado: Mira eso que decis es muy importante. Nosotros hoy no lo estamos
viendo, pero si lo veo en la empresa de mi viejo que nosotros al abrirnos aparte y no trabajar
con él no tiene una segunda linea y siempre lo hemos visto como un problema grande. Hoy
nuestra empresa ha crecido bastante entonces al trabajar en conjunto con él, hasta a veces se
evalUa que si la otra empresa se cierra es indistinto porque se continda de ésta son las dos
empresas. Pero si es importante, en el caso nuestro el ser familiar y nosotros ser jovenes es
como gque mi segunda linea hoy seria los chicos motivados para ellos el dia de mafiana son
los lideres de la empresa y nosotros los asesores y poder delegar de ellos. Pero si soy
consciente que cuesta mucho encontrar esa persona, por lo menos en la envergadura de mi
empresa por ahi en empresa mucho mas grandes, con mucha mas gente puede ser mas
factible. Pero nosotros somos familia, mi abuelo es constructor mi papa es constructor, mi tio

son constructores nosotros somos y mi hijo ahora es bebé, pero esperemos que lo siga.

Entrevistador: Con respecto a las mujeres dentro de este rubro que seria la arquitectura

y la construccidn ¢ Consideras que hay mayores barreras para ellas actualmente?
Entrevistado: Por un lado, si ¢A ver en qué sentido?

Entrevistador: Por ejemplo, el tema de que la mujer tenga que ganarse el puesto o al

hablar con el resto de personas acerca del tema construccién en obra.

Entrevistado: Mira, el trabajo nuestro se divide en dos partes lo que es clientes

disefios, lo que es proveedores, en todo eso las mujeres tienen mismas 0 mas ventajas que los
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hombres eso no veo que se diferencia. Si es cierto que la parte pura de obras, cuando vos
tenés que ir a hablar, tenés albafiles y gente que no estd muy formada, gente que viene con
mucho menos educacién y son muchos mas machistas, para hacértelo de alguna manera que
alguien que puede llegar a tener por ahi un conocimiento mas grande. Entonces yo si veo que
a ella es como que le toman prueba que a mi no me ha pasado nunca, pero yo creo que si la
mujer tiene personalidad y tiene conocimiento...Qué en el caso de aca no solamente mi
mujer, sino que también han trabajado otras arquitectas que se han abierto su propia empresa
y las cuatro han trabajado en obra de manera espectacular hasta mejor que te repito me han

dado mas resultados que por ahi que varios arquitectos que pasaron.

Entrevistador: Claro seria algo que por ahi actualmente va cambiando un poco a poco

y qué hace afios era impensable o eran mayores las barreras.

Entrevistado: Si creo que ha cambiado y a gran velocidad, porque por ejemplo, el
contratista que yo tengo que es un contratista grande, generalmente dice “Si, si viene la
arquitecta...” o sea la pide él. Porque la verdad que por ahi la mujer tiene mas detalles, no se
tiene algo que en obra sirve, no sé cdmo decirtelo. Pero yo si creo que ha que ha cambiado
mucho, antes por ahi, iba mujer y por ahi los albafiiles solamente querian hablar con el
arquitecto, con los ingenieros. Ha cambiado mucho en los ultimos cinco, seis afios ha

cambiado muchisimo.

Entrevista a Alejandra Berardo, encargada de area.

Entrevistador: ;Como ingresaste a la empresa y que funcién cumplias en un primer

momento?
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Entrevistado: Bueno, nosotros somos arquitectos, no sé si estas al tanto, mi esposo y
yo. En ese momento, cuando inicié la empresa, nosotros ya éramos compafieros de la
facultad. Estabamos en el ultimo afio y cada uno estaba un poco buscando su rumbo en la
profesion, yo trabajaba en un estudio de arquitectura y mi socio, ahora esposo, estaba con
ganas de hacer algo propio. Me consultd, me conté la idea y a mi me atrajo asi que
empezamos a trabajar juntos. Alin no habia ninguna relacion personal y ... asi fue el inicio.
Entre los dos empezamos a charlar y yo me sumé a su proyecto porque él estaba con el
hermano que era administrador de empresas. Asi arrancamos, un poco despueés de salir de la

faculta con ganas de hacer algo propio.

Entrevistador: ¢ Quién fundo la empresa fue tu esposo o ustedes dos en conjunto?

Entrevistado: En realidad, él y su hermano fundaron la empresa y yo me sume al

tiempito, asi seria.

Entrevistador: Entonces, ¢Comenzaste desarrollando las mismas funciones que

ahora?

Entrevistado: Si, en realidad en ese momento no teniamos trabajo concreto. Lo que
empezamos a hacer, fue buscar donde empezar a intervenir. A buscar lotes para hacer
proyectos de edificios o casas, empezamos a buscar posibilidades de accion. Una vez que la
encontramos a la posibilidad, conseguimos inversionistas para que nos ayudaran en nuestro

proyecto.

Entrevistador: Entonces estuviste desde el desarrollo...
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Entrevistado: Si, lo haciamos en conjunto. Buscabamos el diario, buscabamos lotes,
los ibamos a ver, relevabamos las opciones que habia en el plano de obras privadas y bueno

saliamos a buscar interesados que participen en el proyecto.
Entrevistador: Hoy en dia ¢ Te encontras en un area especifica?

Entrevistado: Si, eso fue al principio. La empresa fue mutando, fue creciendo y
empezamos a hacer obra publica. Yo me quedé en la rama de la obra privada, lo que son
casas, edificios, proyectos para terceros y nuestros propios. Mientras que mi esposo se dedica

a la obra publica.

Entrevistador: ¢Cuentan con un director general o las decisiones se toman en

conjunto?

Entrevistado: Las tomamos en conjunto. Es una empresa que estd manejada por
nosotros tres, mi cufiado, mi esposo y yo. Nos dividimos internamente, los dos arquitectos
gue seriamos mi esposo Y yo, el con obras publicas y yo con obras privadas. Hemos separado
los roles por un tema de relacion personal, como para separarnos y que no haya tanto roce, y
por las personalidades. En la obra privada, tenés que tratar con clientes y hay que tener otro

tipo de paciencia.
Entrevistador: ¢Qué aptitudes se necesitan para el puesto o rol que cumplis?
Entrevistado: ¢ Considerando esto de que es una empresa familiar?
Entrevistador: Si!

Entrevistado: Mucha paciencia, saber separar los ambitos. EI ambito laboral es

distinto al privado porque, ademas, no es solamente mi esposo, sino que también mi cufiado.
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Entonces con el tiempo nos hemos dado cuenta que tenemos que saber separar los &mbitos y
las conversaciones. Hay que tratar de no hablar de cosas privadas en el estudio, al frente de
los empleados, siempre tratarnos con respeto y cierta distancia laboral por mas que tengamos

una relacion de familia. Eso seria la clave, lo demas podria aplicarse a cualquier trabajo.

Entrevistador: ¢Encontrds dificultades para conciliar la vida laboral con tus

responsabilidades fuera de la empresa? Como la familia, las tareas extras...

Entrevistado: Bueno, soy madre reciente. Asi que si, la verdad que cuesta. Hay que
tener recursos, porque si 0 si dependes de contratar, encima en este momento no hay
guarderias. Necesitas contratar a otra persona, es un gasto. También a nivel mental es mucho
mas el esfuerzo, la cabeza pasa a estar dividida. Antes estaba exclusivamente dedicada al

trabajo y ahora no. Mi eficiencia no es la misma basicamente.

Entrevistador: Claro es reciente...

Entrevistado: Si, hace siete meses que soy mama. Nunca me tomé licencia tampoco,
€s como que siempre segui trabajando porque bueno al ser algo propio esas cosas uno las va
manejando distinto. Nunca se pueden cortar las responsabilidades, entonces si, cuesta

conciliar la verdad que si.

Entrevistador: Con respecto a las politicas de la empresa, ¢ Tiene algun protocolo para

la sucesion del liderazgo?

Entrevistado: No, no. La verdad que es algo que no lo tenemos incorporado, Somos
bastante imprescindibles los tres. ;Digamos a quien le podriamos delegar nuestras tareas

como lideres?
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Entrevistador: Claro.

Entrevistado: No, no. Esa es una deficiencia que tenemos, no tenemos recursos
humanos duraderos en el estudio a quienes podamos transmitir nuestros conocimientos para

que a largo plazo esas personas sean un buen reemplazo nuestro.

Entrevistador: ¢Cual es el estilo de liderazgo que manejan en la empresa actualmente?

Entrevistado: El perfil de lider que manejamos es el de igual a igual. De que no haya
jerarquia si no que mas bien...

Entrevistador: ¢ Democratico?

Entrevistado: jSi! Y, sobre todo, somos todos comparieros de trabajo. No hay mucha
jerarquia, ni fisicamente. Los lugares de trabajo son todos muy incorporados, no hay como

zonas privadas.

Entrevistador: ¢;Mas bien trabajo en equipo?

Entrevistado: Mas bien en equipo en cuanto a la forma de trabajar y fisicamente todo

muy integrado, estamos siempre como todos muy al alcance.

Entrevistador: ¢ Una comunicacién mas fluida y directa?

Entrevistado: Exactamente, si relaciones muy directas y bueno, los momentos de
almuerzo, final del dia, todos siempre son con todos juntos. Eso hace que la relacion sea bien
de igual a igual. No sé si esta bien o mal, en realidad, pero esa es la relacion que tenemos.
También hay muchos encuentros los fines de semana, tenemos una relacion linda, y eso si

hace que las personas que trabajan en la empresa permanezcan.
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Entrevistador: En lo personal, ;Consideras que existe alguna diferencia entre el

liderazgo en manos de una mujer al de hombres?

Entrevistado: Si, totalmente, hay muchas diferencias. Las mujeres tenemos otra
sensibilidad, nos cuesta... hablo por mi en realidad, a mi me cuesta impartir ordenes desde...
como decirlo. Soy mas didactica, me gusta ensefiar y cuando la persona que esta a mi cargo
no ejecuta las cosas, me cuesta manejarlo desde un lider que tiene que poner los puntos. Soy
mucho méas maternal como para que las cosas funcionen como tiene que funcionar. Al final
me termino perjudicando yo.

Entrevistador: Claro, seria un lider autoritario.

Entrevistado: Si, a veces es necesario ese tipo de liderazgo y a mi me cuesta
implementarlo, ir al choque o hacerle sentir a la persona que se equivoco. Trato de evitar esa

situacion entonces lo resuelvo yo.

Entrevistador: También en lo personal y como mujer, ¢Encontraste alguna barrera u

obstaculo, sobre todo dentro del rubro del que se trata? Construccion, arquitectura...

Entrevistado: En lo absoluto, nunca. Nunca senti ningin tipo de obstaculo ni
discriminacion. De hecho, nunca tuve ninguna situacion incomoda con ningun proveedor ni

contratista siendo que el noventa por ciento son hombres, nunca.

Entrevistador: Por altimo, si te gustaria ampliar en algin tema o realizar algln

aporte...

Entrevistado: No, mira. Lo Unico que puedo aportar es el tema de la maternidad, que

es lo més reciente y es que bueno, es una decision que hay que tomarla a conciencia, con
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tiempo, sabiendo que va a haber que resignar cuestiones a nivel laboral entonces lo mejor es
poder programarlo lo mas posible, si es que una es independiente y necesita tener bien claro

los tiempos.
Empresa Farmacias Sanchez Antoniolli.
Entrevista al lider Gonzalo Sanchez:

Entrevistador: Bueno, primero que nada ¢ Quién fue el fundador de la empresa y como

fueron sus inicios?

Entrevistado: El fundador fue mi abuelo en el afio 1960 creo que fue. Ellos abren la
primera farmacia en Embalse, en Rio tercero, y desde ahi mi abuelo Firpo tiene siete
hermanos y los siete hermanos siempre estuvieron relacionados a la farmacia. De esos siete
hermanos cuatro son farmacéuticos o estuvieron farmacia y en algin momento estuvieron
directa o indirectamente relacionados con farmacias todos a la vez. Ahi se inicia esta empresa
familiar. Después de ahi, mi papa, el que tiene mayor proyeccion en cadena llega a tener diez
sucursales y a la vez se empieza a armar una cadena mas chica pero también muy importante
que tenia mucha proyeccién que era la de Pablo y Diego. Mi papé se separa de mi mama, y
ahi es donde aparezco yo y me hago cargo de la parte que era de mi mama. Bueno y después
de un par de afios del divorcio de mis viejos se genera una funcién con la farmacia que eran
de mi vieja que las compro yo, las de Diego y Pablo, que uno es mi tio y otro es mi primo.
Este tio es hermano de mi viejo, mi papa Luis que también es parte de la sociedad. Te hago
un repaso de los socios porque es un lio, Luis es mi papa y es hermano de Pablo y es el tio de
Diego. Diego es el hijo, el segundo hijo, de la hermana mas grande de mi viejo. Mi viejo es

el segundo de siete hermanos y Pablo es el mas chico.
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Entrevistador: ¢ Actualmente es tu papé el que lidera y toma las decisiones de mayor

responsabilidad en la empresa?

Entrevistado: Actualmente, mi viejo no tiene un rol activo en la empresa. Hasta hace
dos afos él se hacia cargo de la parte financiera. Hace 2 afios que esta practicamente jubilado,
pero en todas las decisiones importantes o en consulta de cambios de locales problematicas
y demas se lo consulta. Es una persona muy importante porque es una de las que termina de
tomar las decisiones. Es importante pero no esta en la parte operativa, la toma de decisiones

operativas.

Entrevistador: ¢Y en qué consiste tu rol en la empresa actualmente?

Entrevistado: Soy gerente general de Sanchez Antoniolli, basicamente soy un nexo
entre los socios y toda la estructura y coordiné y gestiond toda la estructura para abajo en
donde incluye socios. Pablo es un gerente de compras y Diego esta a cargo de la parte de
legales y ventas en funcional, estan dentro de la estructura. Entonces por un lado soy su jefe
y por otro lado les rindo cuando tenemos reunién de directorio o de socios. Después esta
Cecilia, que es una de las chicas que estuvo en la reunion en donde nos entrevistaste. Es la
gerente de ventas, pero es una gerente que se hace cargo de muchas cosas y ayuda en muchos
temas. Principalmente y muchas gerentes o supervisoras generales, supervisoras de
sucursales todas mujeres, ellas son mujeres. Hay muy poquitos puestos que estan cubiertos

por hombres.

Entrevistador: En lo personal, ¢Cuales consideras que son las aptitudes necesarias

para ocupar este puesto de director general?
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Entrevistado: Creo que la principal aptitud para tener un puesto hoy de gerencia, es
tener mucho conocimiento del tema, poder hacer relaciones de todos los conocimientos que
tenés para poder buscar soluciones y adaptarlas a las realidades que tenemos y mantener
vigencia en el mercado actual que es muy cambiante desde muchos aspectos. Desde la parte
de que se empieza a vender por internet, el consumidor empieza a tener obra social y cambio
muchisimo cdmo se presenta, como se cobra. Bueno es un rubro que por més que es bastante
estable gracias a Dios porgue se trabaja con mucha cronicidad y no tiene tanta amplitud como
a lo mejor uno cree, como una heladeria, nosotros no funcionamos asi. Tenemos bastante
constancia en la venta, pero hay que darse permanentemente a la gestion de stock porque se
demanda distinta mercaderia, el contacto con los proveedores, el direccionamiento de toda la
parte de visita médica y gestion médica. Creo que es fundamental entender la complejidad
del rubro y entender cdmo se tienen que ir resolviendo las cosas. Creo que es un poco el rol
que cumplo, también tengo mucho soporte y trabajamos muy en equipo con Cecilia y Pablo
y un montén de gente mas qué son muchos especialistas en dénde una reunion empieza con
dos personas y empiezan a sumarse, y terminamos siendo 10 hablando de un mismo tema y
cada uno aportando de su lado. Hace mucho mas rico qué pensar las cosas s6lo de un

escritorio.

Entrevistador: ;Hay en este momento mas miembro de la familia trabajando dentro

de la empresa? y especificamente ¢En qué area se encuentra cada uno?

Entrevistado: Hay dos miembros, una es Marianela, que esta a cargo de la parte de
I+D le pusimos como area, que es un area de desarrollo y de investigacion de cosas nuevas.

Bueno y ella hoy esté a cargo de la pagina de e-commerce y empezar con ese mundo. Por
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otro lado esta Soledad, que esta también a cargo de la parte de perfumeria, qué es un rubro
en el que estamos intentando crecer. Tenemos mas fortaleza en la parte de medicamentos que
en la de perfumeria y estamos intentando crecer en esa parte con toda una propuesta nueva.

Ella ésta colaborando desde ahi, que es mi hermana.

Entrevistador: Con respecto a la sucesion de poder, en caso de que el actual gerente
general de la empresa se retira y debe ceder sus responsabilidades ¢Hay alguna

reglamentacién acerca de quién debe quedar al mando o algun protocolo de sucesion?

Entrevistado: Habia un protocolo, en Nueva Villa hecho por Pablo y por Diego, que
hoy no tiene vigencia. Un protocolo que tenia algunas cosas que podrian servir y otras partes
gue no. Creo que la empresa se va perfeccionando y profesionalizando y en eso va buscando
que no importe tanto la familia sino més el rendimiento que tiene que tener, resultado que
tiene que tener cada uno cumpliendo su rol. Eso ha generado que hoy hay personas, como las
Ceci, qué hace 22 afios dentro de la empresa, pero cumple un rol en algunos aspectos por
encima de algunos socios. Hay otra gente, Gladys, que también tiene importancia
fundamental en la empresa, que es la persona que esta a cargo de la parte administrativa y
tampoco es de la familia. Y creo gque eso tranquilamente podria pasar con una gerencia o una

presidencia de Sanchez Antoniolli hoy.

Entrevistador: Con respecto al liderazgo, ¢Cudl consideras que es el estilo de

Liderazgo que se ejerce actualmente la organizacién?

Entrevistado: Nosotros tenemos dos estilos de Liderazgo, uno que es el que mas
utilizamos o el que se utiliza en casi toda la estructura qué es bastante directivo. Sobre todo,

en la parte de control, auditoria, seguimiento de ventas. Donde hacemos una cuestion mas de
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seguir y ser precisos en la evolucion en los procesos que tiene cada uno de los chicos, donde
no hay una cuestion tan creativa ni abierta, si no, cosas que ya fueron muy pensadas. Por otro
lado, hay una postura muy abierta y muy creativa, esto que te contaba que empezamos con
una reunion de dos y empiezan a aportar todos y se genera cuestion bastante horizontal. Para
los proyectos nuevos y desafios nuevos, bueno basicamente segun la forma de trabajo que
tengamos que proponer o el objetivo que estemos buscando es la forma de liderar que

predomina.

Entrevistador: Particularmente sobre el tema mujeres, ¢Creés que hay alguna

diferencia entre Liderazgo ejercido por una mujer al liderazgo que tiende a optar un hombre?

Entrevistado: Somos doscientos, y creo que hay ciento cincuenta mujeres si no me
quedo corto. La mayoria de los jefes / jefas, son encargadas, supervisoras y gerentes. Las dos
supervisoras generales son mujeres, las dos gerentes de recursos humanos son mujeres, la
gerente de ventas es mujer, la gerente financiera es mujer. Es una empresa que la mujer da
un valor agregado importantisimo y no lo hemos encontrado cuando quisimos poner algun
hombre en ese rol. El nivel de detalle que tiene el rol y la caracteristica que tiene el rubro
demandan que sean mujeres y no hombres. Bueno la verdad capaz que también nuestra
caracteristica de cdmo relacionarnos con ellas nos quede cdmodo y bien. Se las escucha
mucho y tienen muchisima importancia, la verdad que creo que suman, aungque sean mujeres
y no resta. Por mas que creo que las caracteristicas de un hombre y de una mujer son
diferentes, cada uno aporta de donde se pare, pueda y desde donde opina. Creo que en este

caso la mujer es un diferencial positivo y no resta en lo mas minimo.

Entrevista a Marianela Carestia, mando medio:



149

Entrevistador: Bueno, primero que nada, fue tu inicio en la empresa, (Como entraste

y qué rol cumplia en su momento?

Entrevistado: Yo soy farmacéutica y entré por una consultora a trabajar como
farmacéutica para una sucursal y bueno ahi lo conoci a Gon, que después fue mi marido
digamos. Pero entre independientemente de esto. Yo entré en la que estaba en Carlos Paz, en
la que él todavia estaba con su mama trabajando y vi la parte de la separacion con su mama
digamos, pues la funcién con sus nuevos socios. Ahi fui pasando por varios puestos, después
tuve un momento en el que me fui de la empresa porgue fui mama entonces tuve otro tipo de
rol. Hacia algunas cosas, pero muy tranqui con respecto al rol en el que estoy actualmente.
Hoy estoy de nuevo, nada, farmacéutica siempre segui siendo porque estaba a disponibilidad
mi titulo, pero en lo que era gestion de equipos, en algunas areas por un momento me fui y

ahora volvi.

Entrevistador: Bien entonces hoy estas haciendo mas que nada de lo que seria la

creacion de equipos y dirigir, ¢ Es asi?

Entrevistado: Claro yo estoy en el area de desarrollo de e-commerce, donde se esta

armando un equipo Yy si estamos en esa.

Entrevistador: ¢ Qué aptitudes considerar que se necesitan para cumplir esta funcion,

para tu rol?

Entrevistado: Principalmente, me parece que el rol que hoy tengo necesita

conocimiento, innovacion, flexibilidad y claramente si lo que trabajo en equipo.
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Entrevistador: ¢Consideras con respecto al liderazgo que existen distintos estilos

dependiendo del género o es independiente?

Entrevistado: No, creo que es independiente. Hay diferentes tipos de Liderazgo tanto
en hombres como en mujeres. Si entiendo que nosotros hablamos de una realidad desde un
rubro qué es muy de mujer, diferente por ahi, en mi consideracion, si vas a una empresa
metallrgica. Es diferente el rubro, es diferente. Vas a tener la contracara de lo que hoy
vivimos nosotros acé, qué somos 90% mujeres y capaz ahi hay un 95% de hombres. Entonces
para mi es muy facil poder ejercer, en una empresa en donde somos la mayoria mujeres, un
liderazgo aca. Capaz que también seria facil en otro lado, pero quiero o entiendo, que no es

solo esa realidad la que nosotros vivimos.

Entrevistador: Claro si, por el rubro ya sea interno o por terceros...

Entrevistado: Si, clientes proveedores. Yo te digo porque tengo...el afio pasado con
una compafiera hicimos un MBA y tengo amigas que estdn en empresas mas machistas, por
asi decirlo, de autopartes, por ejemplo, en donde ella quizas en un congreso y es la Gnica

mujer. Le cuesta un poquito mas enganchar en una cosa asi.

Entrevistador: ¢ldentificaste algun obstaculo o barrera a lo largo de tu desarrollo

laboral y como profesional?

Entrevistado: No, el obstaculo que puedo haber tenido era mio interno, pero no por

otra cosa.

Entrevistador: Por altimo, ¢Se dificulta conciliar lo que es la vida laboral con las

responsabilidades fuera de la empresa?
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Entrevistado: Yo puntualmente, no puedo ser objetiva en eso, porque tengo una
flexibilidad que no todas las chicas de acé lo tienen. Porque Gonzalo es mi marido en realidad
y puedo ajustar un poco mis horarios y mis necesidades a lo que yo busco. También depende,
hoy aca en la empresa, en qué area lo preguntes. Si vos te vas a una sucursal, las sucursales
tienen un horario de apertura, de cierre, un equipo que tiene que estar en el mostrador. Esa

persona no va a tener la misma flexibilidad de alguien que esta en administracion.
Entrevistador: Claro depende mucho del &rea en la que se encuentre...
Entrevistado: Claro, del puesto y del area.

Entrevistador: Bueno Gltimo tema que me quedo, respecto al liderazgo y al directorio,
¢ Te gustaria a vos formar parte, o ser el dia de mafiana directora general? Ocupar un puesto

bueno, con todas las responsabilidades que requiere...
Entrevistado: No, no.
Entrevistador: Bueno, si querés realizar algin aporte extra...

Entrevistado: No, yo creo que lo que tenia para aportar, te lo fui aportando. Esto de
que depende del rubro, un poco viéndolo desde la respuesta que yo te puedo dar es solamente
la realidad que hoy tenemos. Que entiendo que para el temario que vos tenés en la tesis, no
sé si lo encontrés siempre. Es un rubro muy de mujer, con otra cara diferente hasta para con
los clientes, y lo que es proveedores. Y también entiendo que aca en la empresa, mas alla de
gue es una empresa familiar, es una empresa familiar bastante flexible. A veces te encontras
con empresas familiares en donde el fundador no da pie a las nuevas generaciones. Eso aca

€so no sucedio.
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Empresa Helacor S.A., fabricacion de helados.

Entrevista a Celeste Santiago, lider e hija del fundador:

Entrevistador: Primero que nada, bueno te consult6 general sobre la empresa, ;Cémo

fueron los inicios? y ¢Quién fue el fundador?

Entrevistado: Bueno, la empresa naci6 en el afio 2000, la parte de la idea de la ideacion
comenzd como parte de un proyecto de tesis de mi hermano. El fundador es mi papa, él
siempre se dedicé al rubro. El tenia una heladeria en Alto Alberdi, nosotros todos sus hijos
ya trabajabamos ahi con él. A partir de este proyecto de mi hermano comenzamos con la
marca Grido que fue el sistema de franquicias. A partir de ese afio abrimos las 5 primeras
heladerias como prueba piloto y todas méas o menos por la zona de Alto Alberdi porque ahi

estaba el lugar en donde nosotros fabricamos el helado.

Entrevistador: Actualmente el fundador, que seria tu papa ¢ ContinGa trabajando como

presidente de la empresa?
Entrevistado: Si, si continla como presidente.

Entrevistador: Bueno ;Como fueron tus inicios? ,Como fueron cambiando tus

funciones hasta bueno, el rol que cumplis hoy?

Entrevistado: Bueno, desde los inicios a hoy... Yo comencé mas orientada a otras
areas, a areas administrativas. Entonces siempre estaba con funciones que tenian que ver con
la cobranza, o en funciones mas administrativas de caja y bancos. Después me fui enfocando
mas a la gestion de caja y banco y luego... Nosotros siempre nos organizamos que los

directores tienen sus areas afines a cargo por gusto, por perfil o mas o menos la actividad que
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va con cada uno. En este momento el &rea de recursos humanos no tenia a nadie, entonces
ahi yo empecé a compartir un poco de funciones y fue justo el momento en el que también
como area, el area empezo a tener transformaciones. De pasar de ser un area de solo
liquidacion de sueldo a empezar a abrirse a otros roles y funciones mas orientadas al
desarrollo. Finalmente me dedique exclusivamente al area de recursos humanos. Hoy por
hoy, tengo a cargo area de recursos humanos, el area de comunicacion, el area de desarrollo
de la red qué tiene que ver con todo el desarrollo de los franquiciados desarrollo personal,
técnico, profesional y todo lo que hace know how del negocio. Asi que por ahi ampliando un

poco la cantidad de areas, areas afines a la cultura, a la comunicacion y esta parte del negocio.

Entrevistador: ¢Quién seria el director general? ;Son decisiones que se toman en

conjunto o solamente por el fundador?

Entrevistado: No, las tomamos en conjunto. A las decisiones estratégicas las tomamaos

en conjunto todos los directores.

Entrevistador: Claro, ¢Los directores son todos miembros de la familia?

Entrevistado: Si, somos cuatro hermanos y mi papa.

Entrevistador: ¢ Tus hermanos se dedican a alguna area en especifica también?

Entrevistado: Si, dos de ellos estan en areas bien comerciales y el otro estd como en
la parte mas administrativa o de procesos porque tiene a cargo el area de administracion, areas
un poquito mas técnicas como la de proyecto y todo lo que es infraestructura de la planta,
todos los permisos. Mi papéa tiene a cargo areas que son bien como el corazén de las

operaciones, tiene a cargo el area de produccion, el area de calidad y de mantenimiento.
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Entrevistador: Estan bien divididas las tareas.

Entrevistado: Si.

Entrevistador: ¢En algin momento dudaste de tomar este rol, de directiva, liderando

gente? ;O fue algo que se dié naturalmente?

Entrevistado: Se di6 naturalmente, por momentos quizas alguna vez si me he
cuestionado pero siempre he vuelto a elegir. Nosotros no tenemos ningn hermano que no
trabajé en la empresa, siempre tenemos en claro que cualquiera puede dejar de trabajar y ser
Unicamente un socio que no trabaja Por asi decirlo. Para que sea una eleccion con libertad y
no que sea desde la obligacion. Entonces no, me he planteado por ahi "Bueno hago
experiencias en otro lado y vuelvo™. Desde ese lugar empezar a analizar otras opciones, pero

la verdad que después de este analisis siempre volvia a elegir estar aca.

Entrevistador: ;Qué aptitudes consideras que se necesitan por ocupar tu rol como

directiva?

Entrevistado: En mi caso y por las areas, te diria que competencias relacionadas con
la comunicacién. Competencias en relacion a la gestién emocional que tiene méas que ver con
ser, en este caso, de la empresa la Unica directora mujer. Desde este lugar hay una diferencia
de perfil entonces son cosas que tenemos distintas percepciones o distintos puntos de analisis.
Desde ese lugar, puede llegar a costar trabajar un poco mas sobre algunos temas emocionales,
de relacién. Toda esa parte mas blanda de las competencias. En el caso de mi familia, no digo

que sea una cuestion genética, en mi familia los varones son bastante mas racionales.
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Entonces es algo lo que yo si considero, que con paciencia y tolerancia todas son cosas que
se pueden hablar y se terminan logrando. Pero hay que romper estructuras por ahi o tomarse

el tiempo con tranquilidad para abrir conversaciones pendientes a generar.

Entrevistador: Claro, esto con relacion a los mismos miembros de la familia...

Entrevistado: Claro, todo en relacion a esto.

Entrevistador: Entonces relacionado a esto te consulto, ¢Consideras que hay alguna

diferencia entre el estilo de Liderazgo qué puede ejercer una mujer al de hombres?

Entrevistado: Creo en el liderazgo femenino y en un liderazgo méas masculino, pero
no necesariamente asociado al género digamos, por ahi es una mala creencia. Para mi, hay
cuestiones mas perceptivas, intuitivas, emocionales que en la mayoria de los casos considero
que esta méas desarrollada en las mujeres. Pero no necesariamente significa que todos los
hombres o todos los varones no cuenten con esas herramientas. Pero creo que si en gran
parte, entonces para mi hay diferencias, pero lo mas interesante de esas diferencias es lo que
se puede lograr trabajando juntos. Si logras complementar esos dos perfiles para mi... Es muy
personal esto, porque es una experiencia que he pasado yo al trabajar con alguno de mis
hermanos de manera complementaria para algin proyecto o algin tema y realmente es mucho

mas positivo lo que se logra de esa manera.

Entrevistador: Claro, cada uno con su fuerte.

Entrevistado: Si, yo lo veo también mis hermanos. Hay algunos de ellos que estan

mas desarrollados en esta parte y otros no tanto. Entonces digo bueno, no es tampoco porque
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es hombre o porque es mujer. Creo que el hombre puede desarrollar caracteristicas del

liderazgo femenino como la mujer puede desarrollar caracteristicas del liderazgo masculino.

Entrevistador: Con respecto bueno el tema de la mujer, ;Observaste alguna barrera

laboral por el hecho de ser mujer? ;O no es algo que notes?

Entrevistado: Me ha costado quizds en otros circulos y me ha costado, o
personalmente, pero me ha costado trabajar con algunos lideres, con algunos jefes, que estan
muy cerrados con el rol de la mujer y por ejemplo te dicen ™ no quiero mujeres en mi equipo’.
Eso sigue pasando, se sigue escuchando hoy por hoy. Ahi es donde yo he encontrado barreras
y trato de trabajarlas, no me quedo con eso porque tengo la posibilidad desde mi rol de
derribar un poco esas barreras. Entonces aprovecho esas oportunidades. Pero no me ha pasado
estrictamente en experiencias particulares en las que haya notado fuertemente algun tipo de
barrera. Muchas veces, no terminé de tener en claro, veces que me ha pasado de estar con
hombres empresarios mas grandes, y yo no sé si es por mujer o por hija, pero siento como

gue han minimizado un poco el rol.

Entrevistador: ¢Y en esta misma situacion con tus hermanos es lo mismo? ¢Por el

hecho de ser hijos también pasan por lo mismo?

Entrevistado: En el caso de ellos, quizds mi hermano mas chico porque él entrd
incluso afios después de que se fundara la empresa. Entonces él quizas si siente un poco esta

cuestion de cierta diferencia.

Entrevistador: Con respecto a tu vida fuera de la empresa, ¢Se te dificulta conciliar la

vida laboral con las responsabilidades fuera de la empresa?
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Entrevistado: Si, muchisimo. Es algo como que ya es parte del proceso porque uno
nunca encuentra ese equilibrio. Es como un ajuste permanente que uno hace en la vida. Sobre
todo al ser madre, tengo dos hijos soy mama y bueno, también me gusta dedicar tiempo a
cuestiones personales. Tengo mi hora de gimnasia 0 qué sé yo alguna actividad para mi.
Entonces si se me dificulta bastante, pero creo que mas con el rol de madre. Como te digo,
es un ajuste que voy tratando de hacer permanentemente. Viendo a ver con qué herramientas,
qué persona pero siempre necesito de alguien o de algo, siempre estoy con algun refuerzo,

con algun apoyo.

Entrevistador: Con respecto a la organizacion, ¢Hay mas miembros de la familia

trabajando actualmente la empresa?
Entrevistado: Si, mas alla de los directores tenemos un primo.
Entrevistador: ;Y de lo que seria la tercera generacién todavia no?
Entrevistado: No, son chicos. La méas grande tiene 16 asi que todavia no.

Entrevistador: ¢ Ustedes cuentan con algun protocolo o politicas para la sucesion de

Liderazgo? ¢ Algun reglamento?
Entrevistado: Si, tenemos el protocolo familiar.

Entrevistador: ¢EIl protocolo considera que miembros pueden o no formar parte del

directorio en un futuro?

Entrevistado: Si pueden participar nuestros hijos, pero no nuestros cényuges. Y

nuestros hijos en la medida que quieran también. Si, haciendo su carrera también, hemos
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delimitado que ninguno podria acceder a un puesto de Liderazgo sin haber hecho alguna

experiencia.
Entrevistador: ¢Con respecto a estudios o experiencia laboral?
Entrevistado: Méas que nada experiencia laboral.

Entrevistador: ¢Aspiran a que la empresa continle siendo familiar dentro de las

proximas generaciones?
Entrevistado: Si, si.

Entrevistador: Bueno eso seria todo, voy a hacerte Una Ultima pregunta y despueés si
queres agregarme sobre algun tema te dejo tu espacio. Con respecto al tema de las empresas
familiares, ¢ Cual seria tu consejo para el manejo de las relaciones personales al compartir el

ambito laboral? ¢ Consideras que hay alguna dificultad por el hecho de ser familiares?

Entrevistado: Mira, como para hacer una sintesis de los pros y los contras, creo que
el gran beneficio de trabajar en familia Por asi decirlo, es que uno no esta solo. Yo me
relaciono con gente del sector empresarial, con gente que no trabaja con su familia, un CEO
que estd solo y es mucho méas la carga que genera la responsabilidad esa, de no poder
compartir la responsabilidad con otros. Entonces desde ese punto de vista uno se siente muy
acompanado estando en una empresa familiar, siempre y cuando sean buenas las relaciones
por supuesto. Llega la tranquilidad incluso de reacomodar algunas cosas, digo al ver a
plantearse, si uno quiere dedicar mas tiempo dedicar menos tiempo, son todos posibilidades
que se te generan estando en familia porque uno sabe que cuenta con ese soporte. La contra

es que bueno, dependiendo la cantidad de personas que sean, Son personas que opinan
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distinto, qué aspiran distinto, que por mas que nos une a lo mejor una misma pasion cada uno
desde su forma de ser no siempre se coincide. Entonces eso es toda una gestion porque
también los tiempos en la empresa son importantes. Mi consejo como herramienta nimero 1
es hacer protocolos de familia, porque en nuestra experiencia, si bien hubo cosas que fueron
faciles y simplemente las pusimos en un papel, otras cosas Nos llevaron tiempo hablarlas y
no hubiesen salido por si solas. Entonces de esta manera te acomparian profesionales a hablar
temas realmente dificiles y a pensar lo que todavia no tenés pensado. Entonces la recomiendo
100% a esa herramienta como punto de partida. Después, me parece que cada tanto hacer
algun trabajo con algun consultor externo también hace bien. Si no uno se entierra solo en la
mirada que hay hacia adentro de la familia y muchas veces se pierde de personas que vienen
de afuera con otras formas, con otros consejos, con otras maneras de hacer las cosas que
suman mucho. Siempre qué te acomparfia un consultor se logra algo mas de lo que se hubiera

hecho sino lo hacias acomparfiado de alguien.

Entrevista a Gonzalo Santiago, lider hijo del fundador.

Entrevistador: (Coémo fueron los inicios de la empresa?

Entrevistado: El que comenzé con todo esto es mi papé, el en su momento tenia una
heladeria artesanal, calculo que sean este te lo debe haber comentado. Tenia una heladeria
artesanal en Alto Alberdi y después junto con mis hermanos mas grandes Sebastian, Luquitas
y Celeste empezaron a incursionar sobre este modelo de franquicias. Asi nacid, no habia
muchas expectativas, la idea era solamente probar con 10 heladerias y bueno se fue dando un

crecimiento que no se habia imaginado.

Entrevistador: ;Y como fue tu ingreso a la empresa? ¢ Como iniciaste?
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Entrevistado: Y bueno, cuando empez6 todo esto, yo ayudaba ahi en el negocio, en
Marvic, hacia distintas cosas. Después a los 19 afios cuando estaba en la facultad, habia una
heladeria Grido que no estaba siendo rentable. Era la de Colon y General Paz, entonces
empecé a administrar varios negocios, varias heladerias Grido que eran de la empresa.
Entonces mientras estudiaba cumplia un rol como de franquiciado. Después bueno, cuando
terminé la carrera me incorporé a la empresa ahi en el Helacor, empecé a trabajar ya dentro

de la empresa.

Entrevistador: ¢Cuales fueron tus estudios? Tu formacion profesional.

Entrevistado: Licenciatura en administracion de empresas.

Entrevistador: ¢ Tu objetivo siempre fue desarrollarte dentro de la empresa familiar?

Entrevistado: Si, en realidad no es que siempre fue mi objetivo. Era lo que un poco
siempre estuve relacionado con la empresa y era lo que habia en ese momento. La verdad es
que ahora cada vez estoy como mas contento trabajando dentro de la empresa. En su momento
me surgieron varias inquietudes de si queria seguir trabajando dentro de la empresa o
dedicarme a otra cosa. Pero la verdad es que me siento muy comodo y no estoy viendo otras

alternativas ahora.

Entrevistador: ¢En qué consiste tu rol hoy en dia?

Entrevistado: Yo estoy como liderando varios proyectos dentro de la empresa, sobre
comercio exterior, el e-commerce, el canal mayorista, todo lo que son las aperturas de nuevos

negocios, de nuevas heladerias, nuevas franquicias y después con un proyecto de innovacion
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comercial, se llama, que la idea es encontrar nuevas formas y herramientas para

comercializar.

Entrevistador: Entonces se puede que estarias como directivo de un area, ¢Es asi?

Entrevistado: Claro, estoy principalmente en la parte comercial y estoy en el directorio
de la empresa, pero el director comercial es mi hermano Sebastian, es mas grande. Yo me
hago cargo de otros proyectos, pero también dentro de la parte comercial. Estoy como director

pero no soy director comercial seria.

Entrevistador: Me mencionaste entonces que tienen un Directorio general, no es que

hay un solo presidente o que las decisiones pasan por una sola persona, sino que es un

grupo...

Entrevistado: Bueno hoy el presidente asi formalmente es mi viejo, pero las decisiones

las tomamos en conjunto. Somos 5, esta mi viejo, Celeste, Sebastian, Lucas y yo.

Entrevistador: Entonces en el directorio se plantea y en conjunto se decide, ¢0 sigue

siendo tu papa el que tiene la ultima palabra?

Entrevistado: No, medio como que en realidad se van llevando tema y se discuten y
te trata de llegar a una decision por consenso. No es que la tltima decision la tiene mi viejo,

se trata de llegar a definiciones por consenso.

Entrevistador: Bueno, ¢Qué aptitudes consideras que se necesitan para ocupar este

puesto como directivo?

Entrevistado: Escuchar mucho, tratar de ser receptivo, escuchar y tratar siempre de

ponerse en el lugar de las otras personas. Después mucho trabajo, hay que estar al pie del
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cafdn para estar al tanto un poco de todas... Estar metido en el negocio y no mirarlo desde
afuera. Estar bien ahi a la par, en el dia a dia, trabajando. Tratar de siempre ensefiar o

transmitir las cosas con el ejemplo, ser fiel un poco a los origenes de la empresa, de la familia.

Entrevistador: ¢Ustedes tienen algin estilo de liderazgo marcado que se pueda

describir?

Entrevistado: Bueno, medio como que siempre nos han catalogado por un liderazgo
mas paternalista. Pero bueno, estamos tratando de que no sea asi o tratar basicamente de que
las personas se hagan responsables de sus objetivos y que bueno se hagan responsables de los

objetivos con los que se comprometen. Seria un liderazgo de confianza.

Entrevistador: ¢ De poder delegar un poco mas a los colaboradores?

Entrevistado: Claro, delegar las responsabilidades y que las personas se hagan cargo.
Que traigan propuestas, que se desarrollan en la empresa y no que uno le tenga que estar
diciendo todo lo que tienen que hacer. Que los colaboradores traigan las propuestas y digan
ellos qué es lo que ellos quieren y nosotros un poco tratar de guiar. Dar algunas opiniones y

tratar de acompafiar.

Entrevistador: ¢Consideras que hay diferencias entre el liderazgo que puede ser

ejercido por una mujer al de un hombre? En el estilo digamos.

Entrevistado: Bueno, ¢en las empresas?

Entrevistador: Si, dentro de las empresas, en general. Mujeres en cargos directivos,
¢Crees que pueden tomar estilos distintos a los hombres? Por ejemplo, hay estudios que

consideran que la mujer por ahi puede tomar un liderazgo mas participativo mientras que los
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hombres se caracterizan por un estilo de liderazgo que seria mas autoritario. ¢ Consideras que

es asi o0 que es independiente del género?

Entrevistado: No, creo que eso es independiente del género. Por lo menos en mi caso
0 en mi experiencia no considerd que por decirte por ser hombre uno tengo un liderazgo mas
autoritario. Depende de cada persona, creo que en mi experiencia o en general lo bueno de
las mujeres por sobre los hombres es que son muchos méas, me da la sensacion, como mucho
mas aguerridas y como que logran lo que quieren. Quizas el hombre en ese sentido no es tan
asi, me parece que la mujer es mucho mas contundente en algunas cosas. No sé como decirlo,
pero en el caso de mi esposa, ella cuando tiene algo en la cabeza lo logra 'y yo " bueno, y se
logra bien y si no, no pasa nada”. Pero a ella cuando se le mete algo en la cabeza, lo logra y

veo que en general es asi.
Entrevistador: ¢ Tu esposa trabaja dentro de la empresa?
Entrevistado: No, no. Ella es abogada, trabaja en otro rubro.

Entrevistador: ¢Y ustedes cuenta con algin protocolo acerca de la sucesion de los

mandos, el manejo de la empresa dentro de la familia o no es algo que esta reglamentado?

Entrevistado: Si contamos con un protocolo, pero entiendo que hay que darle una
vueltita de rosca, hay que trabajarlo un poco mas. Pero si, si hay un protocolo de como

manejarnos para evitar futuros conflictos, posibles conflictos.

Entrevistador: Con respecto al de qué sea una empresa familiar, ¢ Cual seria tu consejo
para poder llevar las relaciones personales y las relaciones laborales de una forma

equilibrada?
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Entrevistado: En mi caso particular, se da que mis hermanos son hermanastros, o sea,
son hijos de mi papa, pero no de misma madre. Entonces, es una relacion... Tengo confianza,
pero tampoco la confianza que tengo por decirte con otro hermano, qué somos hijos de la
misma madre. Hay otra confianza, aca el trato con ello es de confianza, pero no tanta

confianza. Nunca hemos tenido conflictos, peleas, nada.
Entrevistador: ¢Y esto no genera dificultades dentro de la toma de decisiones?
Entrevistado: No, no. Me parece que no.

Entrevistador: Bueno, eso seria todo. No sé si te gustaria ampliar en algin tema o

algun otro aporte...

Entrevistado: Bueno, si la verdad que el tema de los protocolos familiares es algo
sumamente importante que me parece que todas las empresas lo deberian tener para que la
empresa prospere a mas generaciones el dia de mafiana. Siempre estan las experiencias o las
estadisticas de que las empresas familiares en las terceras generaciones tienden a desaparecer.
Me parece que es porque justamente no hay algunos mecanismos o protocolos para garantizar
un poco el futuro del proyecto. Me parece que esta bueno que los familiares o los hijos de las
préximas generaciones primero hagan calle en otro lado, experiencias en otro lado y después
se incorporen a la empresa. Me parece que eso es importante, que bueno... la importancia del

protocolo.
Entrevista a Sebastian Santiago, lider e hijo del fundador:

Entrevistador: Bueno empezamos, ¢Como fueron los inicios de la empresa? ;Como

se desarrollo la idea y quién fue el fundador?
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Entrevistado: Bueno, los inicios de la empresa fueron en el afio 2000. Nosotros somos
una empresa familiar, mi padre fundo la empresa, al inicio que era heladeria Marvic, en Alto
Alberdi. Una heladeria artesanal qué es la fundd méas o menos en 1980. Y en el 2000 lanzamos
Grido, yo junto con mis hermanos y mi padre fuimos los creadores y lanzamos la marca Grido

con el modelo de franquicias.

Entrevistador: Entonces desde un inicio junto a tus hermanos y a tu padre ¢Se

encontraban todos en un directorio general o a las decisiones las toma el fundador?

Entrevistado: Mira, desde los inicios te diria que las decisiones principales las tomaba
el fundador, y nosotros estdbamos méas en un nivel méas gerencial, de gestion. Por ahi a las
decisiones eran tomadas por el fundador, por mi padre. Después con el paso del tiempo las
cosas fueron cambiando, pero los inicios trabajamos todo Si el fundador era el que tenia la

ultima palabra.

Entrevistador: ;Ustedes los hermanos comenzaron todos juntos a formar parte de la

empresa?

Entrevistado: No, no. Empezamos primero mi hermano y yo, mi hermano mayor
Lucas, despues se fue sumando mi hermana Celeste. Medio por edad y por dltimo se sumd

mi hermano Gonzalo, el més chico.

Entrevistador: ¢En qué consiste tu rol actualmente dentro de la organizacion?

Entrevistado: Hoy soy el director comercial de la empresa, formé parte del directorio.

En el directorio somos 5, mis cuatro hermanos y mi padre. Tomamos las decisiones en
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consenso todos juntos, cada uno de nosotros forma parte de una direccion. Yo estoy a cargo

de la direccién comercial.

Entrevistador: Que pertenezcan todos al directorio, ¢Fue algo que se hablé de

antemano, esta reglamentado?

Entrevistado: Si, es como que se fue dando naturalmente a medida que la empresa iba
creciendo y con el paso del tiempo digamos. Todos somos Socios accionistas y fuimos
tomando ya ese rol de directores. E hicimos, ya no me acuerdo hace cuanto, pero seran 10
afios, hicimos un protocolo familiar que también ayudd para formalizar todas estas

cuestiones.

Entrevistador: ¢Dentro de este protocolo se menciona lo que seria la sucesion del

liderazgo?

Entrevistado: Si, se definieron esas cosas como la sucesion, reglas internas entre los
socios, de convivencia, como tomar decisiones, cOmo se van a sumar nuestros hijos y bueno
un poco de eso trata el protocolo. Poder establecer pautas comunes, claras y aprobadas por

todos para el futuro.
Entrevistador: ;Por el momento no esté la tercera generacion dentro de la empresa?
Entrevistado: No, chicos todavia. Tiene 10 afios, 15 afio...

Entrevistador: Pero si, es la idea que formen parte de la empresa y se continta dentro

de la familia.

Entrevistado: Si, si. Si eso quieres si.
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Entrevistador: ;Qué aptitudes consideras que te necesitan para ocupar este puesto

director general?

Entrevistado: Bueno, por un lado, esté la parte llamémos técnica. En el caso nuestro
somos todos profesionales, yo soy licenciado de administracion de empresas, mi hermana es
técnica en recursos humanos. Por lo general requerimos eso, para formar parte del directorio
tener la parte técnica titulo, conocimientos y experiencias. Por otro lado, también experiencia
en el rubro, conocimiento de la empresa, del producto, del mercado. Por ejemplo, mi hermana
toma la direccion de recursos humanos se capacito y especializé en recursos humanos. Yo
que estoy en lo comercial, estoy especializado en funciones comerciales. Hemos ido
especializando segun la direccion que cada uno tiene. Después bueno, cuestiones familiares
habilidades o competencias comunes como el liderazgo, empatia, trabajo en equipo,

compromiso...

Entrevistador: Me das pie para preguntarte sobre el liderazgo, ustedes ¢Consideran

que tienen algun estilo de Liderazgo particular?

Entrevistado: Si, como es una empresa familiar, por un lado, nosotros trabajamos en
la empresa y gestionamos, somos lideres donde fomentamos mucho el hacer. Somos personas
que nos involucramos mucho con la tarea, entonces somos lideres bastante presentes y
estamos muy en contacto y acompafiando a la gente. Quizas en una primera etapa teniamos
por lo general, por mi padre, un liderazgo mas directivo y ahora te diria que con el
involucramiento nuestro, un poco con las nuevas tendencias del liderazgo, hoy la empresa

tiene un liderazgo mas participativo, mas colaborativo.

Entrevistador: Claro se fue transformando...
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Entrevistado: Claro, fue transformando en la medida también qué... Porque esta
empresa empez6 siendo una unipersonal, una microempresa muy chiquita, con 10 empleados
ponele. Ahi es donde liderazgo esta muy fuertemente definido por la personalidad, por las
caracteristicas del duefio. Hoy somos como casi 700 personas y bueno cambié mucho y
liderazgo general de la empresa. No s6lo porque somos cinco duefios sino que también los
mandos medios o las personas que estan en cargos gerenciales, también le dan la

caracteristica del liderazgo a la empresa.

Entrevistador: En lo personal ¢;Consideras qué hay diferencias con el estilo de

Liderazgo que puede ejercer una mujer al qué puede llevar un hombre?

Entrevistado: Te puedo hablar por las caracteristicas de una empresa. Si, yo veo qué
en general hay diferencias entre el estilo de Liderazgo de un hombre y el de una mujer. Si
pienso en mi hermana que es la mujer con el rango méas alto en la empresa, tiene
caracteristicas distintas o tiene otra manera de ver las cosas que no vemos nosotros. También
gerentes o jefas que tenemos en areas, son mujeres y se nota que tienen otras habilidades. Por

ahi se nota que tienes mas desarrollada habilidades méas blandas.

Entrevistador: ¢ Identificar algun obstaculo o barrera a lo largo de su desarrollo laboral
y profesional? Ya sea por conciliar el tiempo laboral con las responsabilidades fuera de la

empresa, algun desafio...

Entrevistado: Si, creo que el hecho de haber empezado de muy abajo con un negocio
muy chiquito y haber desarrollado muy rapidamente o crear una empresa grande bueno,
apuesto como desafios muy grandes de mucha responsabilidad. Entonces por ahi eso es lo

que a uno lo ha marcado, el tamafio de la empresa y esto que es una red, son muchos



169

franquiciados y mucha responsabilidad en una cabeza directiva como el modelo de franquicia
en ciertas formas. Hay un franquiciante, que es duefio de la marca, el creador de la marca y
un poco es el responsable quée debe bajarle al franquiciado después el conocimiento, el
knowhow, para que le vaya bien. Todo eso asi 0 cosas que por ahi me han marcado, que
donde uno trabaja tiene que trabajar mucho para hacer que el resto no aplique o lo
implemente, la idea de uno o las caracteristicas y conceptos de uno en una red tan grande.
Bueno, eso por un lado son de los mayores desafios que uno enfrenta. Después la diaria de
cualquier empresa, qué tiene cualquier empresario en Argentina, donde vivimos en un
entorno muy inestable y esas también son caracteristicas que lo hacen a uno concierto

temperamento.

Entrevistador: Bueno con respecto al estar en el directorio, ¢Fue una decision que por

momentos te generd dudas o siempre quisiste o buscaste esta posicion de Liderazgo?

Entrevistado: No, si. Siempre lo buque, era de cierta forma por ser parte de la familia
siempre algo qué sabia que se iba a dar de manera natural digamos. Se di6 asi y fue buscado
también, en nuestro caso nunca nuestro padre no nos obligd a trabajar en la empresa. Siempre
ha sido de manera voluntaria pero bueno, hoy los cuatro hermanos estamos en la empresa por

voluntad propia fue un desarrollo natural.

Entrevistador: Bueno, la Ultima pregunta y después te dejo si queres ampliar.
¢ Considera que, en el rubro en general, existen mayores barreras para el desarrollo laboral de

las mujeres o no es algo que te presente?

Entrevistado: En nuestro rubro no, no veo que sea nada que se presente como una

barrera. Hasta te diria quée al contrario, por ahi hoy creo que en la empresa hay mucho
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participacion de mujeres. No quizéas tanto en el sector industrial, en lo productivo. Ahi
tenemos mujeres, pero pocas, pero si en las areas comerciales, administrativas, en recursos

humanos. Se desenvuelve perfectamente sin ningdn tipo de complicacion.

Entrevistador: Claro, ¢ Tampoco con terceros?

Entrevistado: No, para nada.

Entrevistador: Con respeto a que es una empresa familiar, ;Qué consideras que se
tienen que tener en cuenta para llevar una buena relacion con los miembros de la familia que

trabaja en el dentro de la misma empresa?

Entrevistado: No es facil ese tema porque se tensa mucho lo familiar con lo
profesional o lo laboral entonces por ahi discusiones en un terreno se trasladan al otro. En el
caso nuestro, la verdad que nos llevamos muy bien entre nosotros y creo que sera también
porque cada uno esta ejerciendo el rol que le gusta o para el cual se prepard, se formo.
Entonces, y esto creo que le pasa a todo el mundo, en la medida que uno esté en el lugar que
quiere y cumpliendo el rol que le gusta, qué le apasiona todo es mas facil. Pariente 0 no
pariente, familiar o no, pero te vas a llevar bien. Eso es fundamental en una empresa familiar,
Ilevarse bien y que no haya conflictos como en cualquier otra sociedad. Lo primero que tiene
que haber en el afecto societatis y en una familia a veces cuando se mezclan las cosas, ese

afecto societatis se rompe y ahi estamos en problemas.

Entrevistador: Bueno, seria todo. No sé si quedd algin tema para abordar o si te

gustaria hacer algin aporte extra.
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Entrevistado: No, no. Por ahi si del punto de vista del rol de la mujer, en el caso
nuestro que somos un directorio de cuatro hombres y una mujer, yo veo que el rol en este
caso de mi hermana como mujer le da un Plus. Le da otra mirada distinta y lo veo muy valioso.
Seria para mi distintos y pues hemos solo cuatro o cinco hombres a tener en el directorio una
mujer. Entonces yo creo que es, como todo, la complementacion entre el hombre y la mujer

mejora la mirada. Le da una mirada mucho mas completa de las cosas.
Empresa Junco Servicios Sociales.
Entrevista a Rodolfo Graziani, lider.

Entrevistador: Bueno, primero ;Cémo fueron los inicios? ¢Hubo alguna idea inicial y

se fue modificando en el tiempo?

Entrevistado: En ese tiempo Brandalise empez0 a trabajar uno solo, antes se sentaba
a los muertos al lado tuyo y lo llevaban de acd a Cosquin, de aca a Buenos Aires, a todos
lados. Eso es lo que hacia él y cuando vio que podia hacer negocio, €l no tenia plata, entonces
buscé a dos amigos que si tenian plata para socios. Ello no sabia nada de funeraria, pero
pusieron plata y ahi compraron una empresa que ya estaba en movimiento, y la manejaba el
solo. Hasta el afio 1974, donde él se separa de la sociedad con una mano adelante y la otra
atras y se va a una cuadra y media, se abre solo con una funeraria. El ya en el afio 68 habia
abierto una parte de servicio social, fue la primera. Se abrié Carusso y ahi nomas pegado se
abri6 el con el servicio social, qué es otra rama. Estaba en otro lugar y todo. Ahi liderazgo

cero, era él y pocos empleados.
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Entrevistador: Entonces hasta este momento ¢ Cuéntos procesos de sucesion hubieron

de por medio?

Entrevistado: Dos.

Entrevistador: ; Como fue tu inicio en la empresa?

Entrevistado: Mi inicio fue en el afio 74, entré en la parte de servicios sociales como
administrativo, escale mucho méas rapido que otros y ya en 3 meses estaba al lado del

encargado y en unos afios sea estaba al frente.

Entrevistador: ¢ En algin momento dudaste de ocupar este puesto?

Entrevistado: Nunca. En este momento no habia los estudios que hay hoy, pero yo si
me buscaba para leer libros. Yo laburaba, ;Qué es lo que me ayudd a mi en este proceso?, es
que yo me meti y estaba 15 a 16 horas por dia. Todos los demés cumplian sus horarios a
rajatabla y yo seguia laburando en lo que queria. En ese tiempo se llevaba todo a mano, ya
habian salido las computadoras personales, entonces me hice yo todo un diagrama grande por
cuadritos como queria llevar eso a la computacion y se lo di a una empresa para que lo
pusieran en lenguaje. Ahi en ese momento yo hago eso con los 34 empleados en contra, claro
habia hecho asi de golpe, entonces los tenia a todos en contra. Para colmo yo era muy odioso
y era j**** Yo si iba a poder hacerlo, porque en un momento pregunto cuantos socios hay y
nadie sabia cuantos socios habia. Entonces yo me meti en esto, me meti de prepo, no pedi
permiso a nadie. Tuve mucho problema, mas que nada con la encargada. Ahi ella sabia que
yo necesitaba plata entonces, qué hace, para sacarme del lado de ella me dice "Don José

necesita un administrativo para que le lleve los papeles™. Y yo necesitaba la plata, en ese dia
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para las 4 de la tarde no me quedé, sali y me fui a lo de él y le pregunté si necesitaba gente.
Me dijo que si, “ bueno, quédate a trabajar”. A esto estuve dos dias haciendo papeles
administrativos y al tercer dia se desvirtud todo. Y estuve asi 15 afios laborando sin parar. A
mis hijos yo no los vi crecer pobrecitos, acordamos con la mama que yo me iba a romper el
lomo para que ella no tuviera que salir de trabajar y se quedara a cuidarlos a ellos. Ahi me fui
formando cada vez més, tratado de estudiar de noche lo que podia, hacer cursos cortos y asi
fui creciendo. Hasta que se queden servicios sociales solo. En ese momento, yo asi estuve
haciendo todo y ahi al poco tiempo le tomé a tu mama4, entonces ya me libré de eso un poco.
Yo dependia de Brandalise en ese momento, y bueno fue pasando el tiempo hasta que ya me
mandd directamente a servicios sociales, hasta que fallecié. Cuando fallecid, él me conocid
todo el mundo porque yo habia hecho ese camino previo. Mi primer pensamiento apenas
entré fue que algun dia iba a ser el duefio de todo esto, eso es lo primero que dije. Asi pasaron
las cosas, fallecio el y eran tres mujeres las hijas, mas la sefiora 4. La sefiora habia trabajado
conmigo mucho tiempo, me tenia mucha confianza. Se arma un despelote tremendo porque
se hace una sociedad ahi y las hijas querian manejar todo. La madre quedé en contra de la
hijas, yo directamente con una ya no me hablaba y la méas grande de todas en un momento
me dijo * ¢ Qué podemos hacer? ". Yo discuti todo con la mas chica y me llevo un afio hasta
que logré separarme. Yo ya habia comprado una empresa muy chiquita, pero ya estaba mi
hija trabajando con la mama. Entonces cuando me separo llegé el momento en el que yo ya
me queria ir. Yo manejaba todo, ya era el lider, los gremios me hablaban a mi y asi se fue
dando hasta que yo dije que me iba y me pidieron que no. Cinco veces me hicieron
ofrecimientos y les dije que no y al Gltimo la méas grande me pidié que por favor me quedara.

Ahi cometi el error méas grande de mi vida que acepté. Acepte por lamarca, ya le tenia carifio,
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acepté quedarme sin poner un cospel, con el manejo de todo. Hasta ahora que continué como
socio con las dos hermanas mayores. A lo de lo mejor voy una vez por mes porque ya esta

muy grande y la otra es un poco mas complicada.

Entrevistador: ¢En algin momento estuvieron ellas en este puesto de Liderazgo?

Entrevistado: No, nunca porque no sabia. Por eso me pidieron que lo manejara yo, no

tenian ni idea de qué era un socio. Nunca estuvieron.

Entrevistador: En lo personal ¢Qué aptitudes consideras que se necesitan para ser un

buen lider?

Entrevistado: Yo te diria que en mi experiencia siempre hay que tener un pedacito de
saber, un pedacito de contador, un pedacito de abogado y la parte de duefio porque vos le
pones tu impronta y la fuerza que hay que ponerle a una empresa para que ande. Por ejemplo,
qué te traigan un balance y vos no lo sabes leer..., si viene el abogado laboralista y te dice ~
no, hemos que arreglar esto...” y vos ~ ;Por qué? “. Yo creo eso, tenés que tener Amen de
trabajo, ponerle mucha garra, pero también tenés que saber algo de abogado, por lo menos

tener nociones y también de contaduria para que no te pasen.

Entrevistador: Con el tema de la sucesion del liderazgo, ¢Actualmente cuentan con

algun protocolo o reglamento establecido?

Entrevistado: No, tendriamos que haberlo hecho, pero no. Lo estamos haciendo
verbalmente, nosotros hemos establecido que el liderazgo, indudablemente lo va a llevar una
persona, pero va a ser como un trio. Cada uno en su lugar, pero bueno siempre va a sobresalir

uno.
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Entrevistador: ¢Quiénes son entonces los miembros de la familia que pasaron o que

actualmente trabajan en la empresa?

Entrevistado: Mi hija, mi hijo y la hija de una socia mia. Entraron todos los hijos a
trabajar, pero ellos fueron los Unicos tres que elaboraron bien y los otros ya no pueden entrar
mas. Se establecid en la clausula de las sociedades qué no entra mas nadie. Sea hijo, sea

nieto... La doctora que lo hizo, no presentd en la facultad y le fue muy bien con eso.

Entrevistador: Entonces en un futuro, ¢Las decisiones del directorio se seguirian

tomando en conjunto?

Entrevistado: Si, en el caso de que nosotros no estemos entran. Pero estamos
trabajando, yo soy el que principalmente esta en el manejo. Vengo dos veces, tres veces por
semana. El traspaso se esta haciendo paulatinamente ya con algunas tomas de decisiones en
los puestos que estamos ocupando, obviamente que las decisiones finales y las mas
importantes estan firmadas y autorizadas por el. Esta todo por escrito, yo me fui a Europa

mucho tiempo y esto siguié andando.

Entrevistador: Claro, a las personas capacitadas para ocupar estos puestos de altas
responsabilidades. Bueno, por ultimo, en lo personal ¢Consideras que pueden existir
diferencias entre el estilo de liderazgo que puede ejercer una mujer al que puede ejercer un

hombre?

Entrevistado: Yo te diria que hoy esta mas preparada la mujer, lo veo personalmente
en muchas cosas. Que no le dan la oportunidad eso es cierto. Te digo algo, yo tuve en una de

las empresas contadores y no me cerraban ni a patadas. Un dia llamé a mi hija y le dije si
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ustedes la nivelan, van a tener un premio y ya esté casi. Perseveran mas, son méas laburadora,
las que se dedican también hay algunas que no les gusta y bueno. Hoy nos estan superando,
porque estudian mas y se preparan mas, hay hombres que también no te voy a decir que no

pero bueno...

Entrevistador: Eso seria todo, si querés hacer algin aporte extra... Entrevistado:
No, esta perfecto.
Entrevista a Veronica Graziani, lider:

Entrevistador: ¢(Cémo fueron tus inicios en la empresa? ;COomo ingresaste y qué

funciones cumplias en su momento?

Entrevistado: Yo entré hace 22 afios, entré primero en una empresa chica en la que
trabajaba mi mama. La compro, asi que la empez6 a llevar de cero sola. Después con el
tiempo se unié a lo que es ahora todo el grupo econémico del Junco. Empecé de abajo,
vendiendo, cobrando, en atencion al publico, era como un mix de todo. Pasé por todos los
puestos de trabajo desde el mas bajo hasta el que estoy ahora. Ya hace mas de 10 afios que
estoy en este puesto, pero avanzando cotidianamente con otras areas. Fue de mucho trabajo,
de dejar también muchas cosas de lado porgue trabajaba muchas horas. He trabajado sabados,
domingos, en funeraria, sociales, en administracion. He pasado por todas, entonces en cada
puesto donde estado he aprendido mucho y hoy por hoy eso me permite poder tabular el
trabajo que estamos haciendo actualmente. Nadie me puede venir a decir "No esto me lleva
media hora”, cuando se porque lo he hecho y me ha llevado 10 minutos. He pasado por todas

las transiciones y cambios de sistemas y he estado a la par de todos los empleados trabajando
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a full para poder aprender. A medida que fui creciendo en los puestos, me fui afianzando
también. En la parte comercial yo nunca estuve porque me encanta la administracion entonces
como que me desarrollé mas en la administracion. Hoy por hoy me estoy desarrollando y
aprendiendo la parte comercial, que es la que yo nunca habia llevado. Bueno, aprendiendo
también el manejo del personal, si bien al manejo personal ya lo venia teniendo, pero de otro
angulo. Hoy estoy aprendiendo otro trabajo, con la ayuda del departamento de Recursos
Humanos, ellos me van guiando asi que voy viendo a futuro. Y bueno, mucho trabajo, mucho
empefio. Hoy el puesto que ocupo, estoy en la administracion de tres empresas al 100% y a
cargo también de parte, en conjunto con el departamento de ventas, asi que estoy ya inmersa

en la parte comercial también.

Entrevistador: ¢En algin momento te planteaste esta situacion de ser directiva, lider?

Entrevistado: Si, se fue dando. Al principio era solamente administrativa porque veia
que no estaba totalmente capacitada para estar al frente de lo que era toma de decisiones. Con
el correr del tiempo, con esto que he ido aprendiendo de que a mi me gusta meterme en cosas
nuevas para ir aprendiendo, ya me empez06 a gustar poder tenerte manejo. No solamente tener
que pedir autorizacion, sino que poder decir "Hacelo o no”. A medida que iba creciendo en el
puesto, me iba interesando un poco mas esto de, no solamente tomar decisiones, sino que
también aliviarlo a mi papa de las tareas. Considero que un puesto de mando medio requiere
de una cierta preparacion y que funciona de filtro para el presidente de la empresa. Entonces
si uno no puede ocupar este puesto al 100%, no deberia estar en este. Cosa que me lo fui

planteando y ahora es algo que me gusta.

Entrevistador: Claro, ¢Nunca dudaste ni te dié miedo?
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Entrevistado: No, se si miedo, pero a lo mejor de decir "Bueno, ¢lo estaré haciendo
bien? ", porque la forma de pensamiento que yo tengo no es igual a la del CEO, si no que uno
le va innovando cosas. Justamente, la brecha generacional hace que nosotros nacimos
aprendiendo con la parte de sistemas. No me duermo, voy preguntando, consultando qué es
lo que podemos mejorar. Si bien mi papa tiene un formato, yo tengo este formato porque a la
linea la tengo, pero le voy adaptando la tecnologia y las cosas nuevas que van surgiendo. No
me quedo con eso, mas alla que por ahi uno se siente mas comodo porque esté preparada de
una manera especifica y estructurada. Entonces yo sali, siempre he sido muy estructurada, si
bien mantengo mi estructura me voy ayornando y capacitado para ver qué otras cosas puedo
incorporar sin salirme totalmente de mi Confort. También el ser estructurada te da seguridad,
0 por lo menos a mi, pero tampoco me cierro a las cosas nuevas. Si hay algo que yo pueda
mejorar, Con menos personas, con menos trabajo humano para poder poner tecnologia, yo lo

aplicd. Me gusta ser practica, no tanto engorroso.

Entrevistador: ¢Qué aptitudes consideras que se requieren para este puesto?

Entrevistado: Primero, no hace falta trabajar las 24 horas del dia, pero las horas que
le dedique se las dedicas con pasion, le pones toda tu energia. Perseverancia sobre todo
porque hay procesos que no son tan rapidos, constancia y sobre todo seguridad en lo que uno

hace.

Entrevistador: Entonces actualmente esta dentro de este directorio con tu hermano y

tu papa. ¢ Tienen alguna area en especifico?

Entrevistado: Marcelo esta en la parte de funeraria exclusivamente, y yo estoy en todo

lo que es administracion de los servicios sociales. O sea, en tres empresas, tres unidades de
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negocio en las cuales estamos. Yo me dedico completamente a lo que es la parte comercial y
la parte administrativa. Marcelo esta en la funeraria y dentro de la funeraria, si hay para poder
cerrar convenio con algunas de las empresas, €l también los cierra. Los dos, relativamente

estamos en la parte comercial, es lo Unico que compartimos, por decirte.

Entrevistador: ¢Cual es el estilo de liderazgo que consideras efectivo para la empresa

en general?

Entrevistado: Mira, yo te voy a decir lo que he hecho hasta ahora, lo que a mi me ha
resultado. En el caso del CEO es mas autoritario el liderazgo, yo no comparto esa manera,
entonces mi aporte dentro de la sociedad es que sea participativo. Me gusta trabajar en equipo
y si hay algo que alguno de los empleados tenga para mejorar, no solamente mi puesto, si no
para mejorar el trabajo en la empresa, yo lo tomo. Asi que lo mio es mas bien participativo,

me gusta el trabajo en equipo.

Entrevistador: ¢Consideras que hay alguna diferencia entre el estilo de liderazgo

aplicado por mujeres u hombres?

Entrevistado: Si, yo veo. Las mujeres somos mas practicas, por decirlo de esta manera.
Buscamos el resultado sin tener que mostrar fortaleza de los hombres... la imposicion del
miedo. Hay un liderazgo en los hombres en el que los empleados sienten miedo, a lo mejor
nada que ver. Pero la postura que tiene el hombre al solicitar las cosas es como que la empresa
siente contenido el miedo. En las mujeres yo veo que, si bien algunas personas no lo
entienden, nosotras somos practicas, yo lo veo de esa manera. Somos tolerantes para un
monton de cosas, pero al momento de bajar las cosas somos directas. Esa es la diferencia que

yo veo entre lo que es el liderazgo de un hombre y el de una mujer.
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Entrevistador: En lo personal, ¢Se te dificulta conciliar la vida laboral con las

responsabilidades fuera de la empresa o es algo que podés llevar bien?
Entrevistado: No, no tengo problemas.

Entrevistador: Ultima pregunta, ¢Cual es el consejo o lo que hay que tener en cuenta

al momento de crecer con un desarrollo sostenible dentro de empresas familiares?

Entrevistado: Uno traspasa la puerta de la oficina, y ya tenés vida propia. Vida
familiar, compartir con los hijos o en el caso de él, compartir con los nietos, con la pareja y
no transportarlo porgue si no llega un momento en el que no cortas nunca y comienzan las

discusiones. Todo lo que es laboral, dentro del horario laboral.
Entrevisto a Marcelo Graziani:
Entrevistador: ; Como fueron los inicios de la empresa y quién fue el fundador?

Entrevistado: Todo esto empez6 alld por 1970 mas o menos y fue Brandalise, el
contador. Ese fue el origen y después Nosotros llegamos a esto después de todo un
desmembramiento de sociedades que el tubo, arranco por ahi, habra sido entre 1975 y 1970.
El con otras sociedades arranco antes, pero puntualmente de la empresa de mi padre que es

punilla arrancé por 1970.

Entrevistador: ;Como fue tu ingreso a la empresa? ;Qué funciones cumplian al

inicio?
Entrevistado: Yo ingrese siendo cadete y fue en el afio 1997.

Entrevistador: En este momento, ¢ Ingresaste por interés o se dio naturalmente?



181

Entrevistado: Se dio naturalmente, en realidad yo le hice unos trabajos externos a la
empresa y me salié bien y bueno, me ofrecieron si queria entrar. En aquel momento era muy
dificil entrar porque no entraban familiares, bueno ahora tampoco entran, pero en un
momento si entraban. Entraron familiares de Los Socios, en un momento, o de empleados.
Antes si vos eras empleado y querias entrar a tus hijos o tu novio o tu esposo, no te daban

lugar.

Entrevistador: ¢ Esto esta escrito a través de un protocolo, una reglamentacion O es

solo de palabra?

Entrevistado: No, de palabras. A eso lo maneja Marcela, con mi papa. A eso siempre
ellos lo han ido manejando y siempre se ha confiado en el criterio que Marcela le ha ido

asesorando.

Entrevistador: Consulta, actualmente estads como directivo, ¢Es asi?

Entrevistado: Si, en realidad yo en un momento fui socio de una de las sociedades,
ahora donde estoy estoy como apoderado. Soy o por apoderado de una de las sociedades y
soy el gerente comercial, de esta unidad de negocio y las unidades de negocio de la empresa
es decir del grupo. Soy como un referente comercial y ademas gerente de operaciones de la

funeraria.

Entrevistador: (Al momento de asumir este rol de gerente dudaste o fue algo que

esperaba, y querias?

Entrevistado: No, duda no. Las naturales digamos y tampoco era que deseaba ansioso
ocupar, pero seria naturalmente también. Fueron cosas que naturalmente se fueron de

cantando y terminaron en esto. O a lo mejor algo que yo queria decir chico, mas o0 menos...
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Entrevistador: ¢Qué aptitudes consideras que se necesitan para ocupar este puesto de

gerente al mando, liderando?

Entrevistado: Hoy fundamentalmente tener una preparacién importante porque es
muy complejo hoy manejar. En mi caso se dieron dos, lo primero es que yo de todos los
empleados que hoy tiene la empresa debo ser uno de los pocos que ha ido pasando... También,
no porque la empresa lo planifica asi, pero yo arranqué de cadete, después estuve en atencion
al cliente, después trabajamos juntos con tu mama en lo que fue el armado del departamento
de recursos humanos, pase por venta, pasé por cobranzas, pasé por la administracion. Se fue
dando no, porgue tenga un programa, un protocolo la empresa, sino que yo iba. No entré a
cubrir un puesto, cuando se iban de vacaciones, yo los cubrian. Después hubo bastante puesto
que fueron quedando vacante y yo si me ofreci, estaba en administracion, cuando se fue el

gerente comercial me postulé. Me puse a prueba y quedé.

Entrevistador: Claro, entonces si fue por inicio propio...

Entrevistado: Claro si, siempre fui inquieto y si lo desconocia me Ilamaba mas la
atencion. Lo desconocido me atraia mas digamos, porque yo era bien administrativo estaba
en lo que era liquidacion de sueldos en aquel momento y bueno era totalmente opuesto a una

tarea comercial. Entendi, aprendi y me encanto.

Entrevistador: Actualmente ;Cual es el estilo de Liderazgo que se ejerce en la

empresa? ;O como lo describiria?

Entrevistado: La direccion de la empresa en esto es como muy antigua, en cuanto al

liderazgo, las cosas se hacen porgue yo digo, porque yo lo quiero asi y cuando le discuti un
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poco tenia con mala cara. Muy distinto a lo que vos, yo, tu mama hemos ido preparandonos
estudiando y se sabe que el liderazgo se va de otro lado, de un trabajo en equipo. Hoy la gente
te va a ir reconociendo y te va a ir siguiendo, no solamente por estar en la posicion de gerente
o ser el duefio de la empresa, si no por otros aspectos en donde vos empezas a medir la
efectividad que tiene. Antes acé vos llegabas a un puesto de encargado, de gerente o lider de
un proyecto por la cantidad de afios que tenia en la empresa, supieras 0 no. Y bueno, hoy
sabemos que eso no es asi. Hoy podés estar hace afios, pero no aprendiste y no decidiste
crecer vos, por mas que tengas 50 afios... A mi a pesar de estar en una empresa vieja yo si
pude superarme y hoy tengo personas que estan a mi cargo que tienen mas cantidad de afios

de vida que yo, pero no se han desarrollado tanto, académicamente.

Entrevistador: Entonces se puede decir que hay una fusion de estilos, cada uno va

adoptando el estilo de Liderazgo en el que cree.

Entrevistado: Claro, no esta definido. No esta preestablecido, que vos entras aca y te
vas alinear con esto, no. Con el que, si o si te tenés que alinear es con el duefio de la empresa,
después cada uno... De hecho, yo, por ejemplo, yo estoy como gerente y debajo mio esta la
planta, ahi tengo una encargada. Nosotros somos terriblemente opuestos. Yo lo dejo trabajar
en libertad, si les hago el control de la gestion, pero los dejé decidir y que se autogestionan.

Y Carlos no, mover una pieza y “llamame, consultame...” entonces los va atontado.

Entrevistador: Claro, delega menos.

Entrevistado: Si, yo mientras mas resuelto Para mi mejor.
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Entrevistador: ¢ Consideras que hay alguna diferencia entre el estilo de Liderazgo que

puede ejercer una mujer al de un hombre?

Entrevistado: Si, totalmente. Para mi la mujer es mas inteligente que el hombre,
entonces tiene otros dotes que los va aplicando a su gestion y me parece que los resultados,
no en un 100%, pero suelen ser superiores y mejores que de hombres. Esto con la misma
capacitacion digamos, hoy hay un desarrollo muy importante de la mujer estoy totalmente
convencido. Vivimos en una sociedad machista donde la mujer se le hace méas complejo, hoy
ayudo un poco este empoderamiento qué hay del sexo femenino y la pelea y la lucha por
imponerse, pero a pesar de todo eso seguimos batallandolo en la sociedad extremadamente

machista. Entonces ahi se pone mas complejo, pero personalmente creo esto.

Entrevistador: Si, entonces me decis que puede que siga habiendo diferencias, sobre

todo en la vida laboral para las mujeres que bueno que obstaculizan su desarrollo.

Entrevistado: Hoy en esta sociedad, se presenta un hombre y una mujer, con
curriculum similares yo te puedo garantizar que la toma de decisiones en una empresa bien
cuadrada se lo van a terminar dando al hombre. No van a evaluar ningun aspecto, ni siquiera
una prueba. En igualdad de condiciones, en esta sociedad erroneamente va preponderar la
eleccion del hombre. Porque también nosotros queremos ser mas, s Como una amenaza, pero
para mi ellas tienen otra interpretacion en la toma de decisiones y en el sexto sentido de la

intuicion en los negocios.

Empresa Noves Hermanos, fabricacion de mosaicos.

Entrevista a Gaston Noves:
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Entrevistador: ;Como fueron los inicios de la empresa?, ;Como comenz6 todo y de

qué se trataba la misma?

Entrevistado: El inicio de la empresa fue por mi abuelo, empezd mi abuelo con un
hermano en el afio 1930. Ellos empezaron con una fabrica de mosaicos y después le fueron

anexando algunas otras actividades. Acordate que yo soy la tercera generacion.
Entrevistador: Bien, ; Como fue tu ingreso? De esta tercera generacion digamos...

Entrevistado: El caso nuestro fue un caso medio particular, porque fallecié mi padre,
que €l era la segunda generacion. Mi padre les compro6 las partes a todos los hermanos,
entonces quedd tnicamente el solo en la sociedad, en la continuacion de la sociedad. El era
joven y él falleci6 muy joven, a los 45 afios. Entonces nos agarré a nosotros, éramos muy
chicos, alrededor de los 15 afios. Tengo dos hermanas, mi mama y dos hermanas. A todo esto,
él, que si te puedo detallar, siendo tan joven habia organizado la empresa de tal manera que
pudiera funcionar no estando él. Lo de él fue una muerte repentina, no estaba planificada ni
nada, fue una enfermedad repentina que no tenia ningln tipo de antecedentes, fue de golpe.
El si habia dejado todo organizado como para que pudiera funcionar sin que él fuera
indispensable. Entonces a nosotros nos agarrd siendo adolescente, en el caso mio yo era el
Unico hijo varon, tengo dos hermanas, Mariana la més chica y otra hermana més grande, 2
afios mas. Entonces dejé la administracion de la empresa funcionando y funcion6 hasta que
nosotros empezamos la universidad. Mi mama ingresa, ella era ama de casa y bueno nosotros
terminamos el secundario, los hijos terminamos todo el secundario, empezamos la carrera

Universitaria trabajando discontinuamente. En la universidad y queriendo entrar un poquito
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el negocio este medio especifico que era de pisos. En el caso mio en particular, yo hice el
cuarto afio de la facultad de ciencias econémicas, iba a trabajar y no volvi mas a la Facultad.

Este fue el caso mio en particular que me aboqué justamente a las actividades de la empresa.

Entrevistador: Esto de que tu madre era ama de casa Yy tuvieron que entrar

repentinamente, ; Género complicaciones para organizarse?

Entrevistado: No, no tanto porque habia recursos humanos en el negocio que apoyaron
y fueron fundamentales para que siguiera, sino no habia posibilidad si no estaba el factor
humano dentro del negocio para haberlo continuado. Era una actividad muy especifica, es
una fabricacion no es una comercializacion. Era fabricacion y comercializacion, pero méas
que nada el problema era la fabricacion. Entonces si vos no tenés los recursos humanos que
te apoyaran era muy complicado porque era una actividad que nadie le conocia, un rubro muy

particular. Si no estan recursos humanos ya funcionando hubiera sido bastante complicado.

Entrevistador: Bien, en este momento que ingresaron ustedes, ¢ Tu madre cumplia el

rol de directiva?

Entrevistado: Si, claro. De gerente a directiva y después cada uno de los hijos cuando
fuimos ingresando cada uno fue como a, no sé, a lo que se necesitaba y él lo que teniamos

facilidades o lo que hacia falta.

Entrevistador: ¢ Ustedes pasaron con el tiempo a tomar posiciones de Liderazgo o las

decisiones se toman en conjunto, era un directorio?
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Entrevistado: No, no era un director, sino que se tomaban en conjunto, se consultaba
y se tomaban. A pesar de que mi madre era la socia gerente, bueno, nosotros como hijos

aportabamos nuestras ideas, pero no hubo nunca conflicto.

Entrevistador: ¢ Tu madre tuvo algan conflicto de pasar, siendo ama de casa, a tener
que ingresar a la empresa como como directiva y ocupar un rol liderando? ¢Consideras que

esto generd alguna barrera para ella, para poder desarrollarse?

Entrevistado: No, no recuerdo que haya tenido ningun inconveniente. Ni que le hayan

puesto antes ninguna barrera por haber sido mujer.

Entrevistador: Este rol que llegaste a tener, de ser directivo, liderando con personas a

cargo, ¢Fue algo que deseabas o se dio de esta forma?

Entrevistado: Se dio de esa forma, pero yo también... Haciamos trabajos normales
como si fuéramos un empleado mas, uno al lado del otro, no planteamos esa diferencia de
duefio o empleado. Haciamos lo que tuviéramos que hacer, ninguna tenia problema de hacer
cualquier tipo de actividad, de hacer la misma tarea que cualquier empleado. En ese aspecto
como era una pyme chica, no era una estructura demasiado grande de tantos empleados, sino
que habia que ponerse a hacer hasta el mismo trabajo del empleado. Hay que conocerlos y la
Unica forma de conocer los trabajos es haciéndolos desde abajo. Se necesita conocer todas

las etapas del proceso de fabricacion y de venta.

Entrevistador: ;Cémo fueron cambiando tus tareas en transcurso dentro de la

empresa?
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Entrevistado: Se fueron agregando maés cosas, antes era mas administrativo después
administrativo encargado y se van agregando cosas porque inclusive la realidad del pais, fue
agregando mas cosas mas complejo. En la actividad tenés que conocer de nimero, de la
actividad propia, de los procesos de fabricacion, de la parte juridica. Entonces se te van
agregando cosas actividades y bueno, las tenés que ir sumando y tenés que ir sumando
experiencias en todos los aspectos, en todos los frentes. Haciamos cada vez mas cosas, de

todo un poco.

Entrevistador: Ustedes, me comentabas, se dividieron con tus hermanas en areas ¢Es

asi?

Entrevistado: Si, una se dedicaba mas a la parte bancaria otra se dedicaba a la venta y
yo me dediqué un poco mas especificamente a la parte de produccidn, que era un poco mas
lo pesado, la parte mas de los empleados, el trato con los empleados y los procesos de
elaboracion. Ellas se dedicaron un poco mas a la parte liviana, mas de las mujeres. Yo un
poco de maquinaria, otras cosas mas pesadas, de los procesos de mantenimiento y reparacion

de maquinas y todas esas cosas.

Entrevistador: Y aqui, ¢En algin momento te surgié alguna inquietud acerca de

ocupar este puesto méas que todo porque lleg6 de un dia para el otro dia?

Entrevistado: No, fueron afio en los que se fue acomodando y viendo en donde se hace
falta. Primero si era todo nuevo porgue uno no tiene conocimiento de nada, estdbamos medio
empujados por la circunstancia, porque tampoco habia mucho tiempo y estabamos cada uno
con su carrera. Posiblemente hubiésemos sido universitarios, otro camino hubiéramos

elegido.
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Entrevistador: ¢ Ustedes contaban con algun protocolo de sucesion del mando? Ya que

pasaron por varias generaciones...

Entrevistado: No, porque mi papa habia quedado solo y mi padre habia dejado poderes
para que gente de confianza de él, si él no estuviera pudieran atender la administracion. Habia
dejado poder a mi madre y tenia poder un contador. El habia tomado esos recaudos para que
pudiera funcionar. Por eso no hubo problema para que se siguiera con el proceso y se pudiera

seguir trabajando.

Entrevistador: ¢Tu madre hasta Gltimo momento, siguidé estando como directiva

dentro de la empresa? ¢ O hubo ahi otro proceso de sucesion?

Entrevistado: No, se hizo la sucesion, todos los papeles obligatorios, pero quedd

siempre ella, se mantuvo como socio gerente.

Entrevistador: Entonces hasta Gltimo momento ella continuaba liderando y las

decisiones se toman en conjunto con ustedes...

Entrevistado: Exactamente, se compartian todas las decisiones, o sea, se consultaba

todo.

Entrevistador: ¢ Crees que existen diferencias entre el liderazgo que puede ejercer una

mujer hay que puede llevar un hombre? Entre los estilos...

Entrevistado: No, yo no creo que pase por si es hombre o mujer, sino que por el
caracter de cada persona. En el caso mio no creo que haya diferencia con el género, sino por
las personalidades de cada uno y de acuerdo a lo que cada uno haya aprendido, haya estudiado

Yy Sus conocimientos.
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Entrevistador: ¢ Tus hermanas deseaban el puesto de directivas o no era algo que les

interesaba?

Entrevistado: No éramos tanto directivos, sino que cada uno tenia una funcién dentro
de la empresa. A una le gustaba mas la venta, a otra le gusta mas la parte de los tramites lo

bancario.

Entrevistador: ;Qué consideras que las empresas familiares deben tener en cuenta
para poder perdurar en el tiempo y llevar buenas relaciones? y bueno que no se generen

conflictos entre los miembros...

Entrevistado: Siempre va a haber algin tipo de conflicto o diferencia, eso es
totalmente inevitable y hay que tener herramientas para manejarlo. VVan a suceder porque es
normal que sucedan las discrepancias en algo y hay que saber como manejarla. Después cada
una se tiene que capacitar, lo que decida, uno dentro de sus funciones. Tener flexibilidad, qué

es ser flexibles en las ideas, en los conocimientos y en las opiniones.

Entrevistador: Por ultimo, con respecto a la mujer ¢Consideras que en el rubro en

general se presentan mayores barreras para las mujeres, para su desarrollo laboral?
Entrevistado: ¢En general?
Entrevistador: Si seria en este rubro de la construccién...

Entrevistado: Ahora ya no tanto, cada vez menos, cada vez hay mas igualdad. En
aquellos afios habia un poco mas. Hoy en dia Ya practicamente se han igualado las

condiciones, y en dia no. No hace 30 afos atrés.

Entrevistador: Claro /En este momento se notaba en mas?
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Entrevistado: Si, en el rubro de la construccion se diferenciaba ir un poco mas dificil

para las mujeres.

Entrevistador: En este caso al ser tres mujeres, ¢V 0s tuviste que tomar un rol diferente

ante estas situaciones o ellas mismas se acomodaron solas para con las diferencias?

Entrevistado: No, se fueron acomodando solas porque a nadie se le plante6 entrar en
la parte de produccidn, en el tipo de fabricacion que teniamos. Ninguna se planted estar en

ese sector, entonces no hubo problemas en ese aspecto.

Entrevistador: Bueno eso seria todo, no sé si te gustaria realizar algin aporte extra

sobre sobre el tema de las empresas familiares...

Entrevistado: No, yo creo que eso ya pues que hay que estar dispuesto, quien tenga
cualquier emprendimiento sea familiar o no familia, hoy en estas circunstancias, en estas
épocas tienen que saber gue las empresas empiezan y terminan. Tienen que entrar sabiendo
gue las empresas son asi, 0 se modifican o cambian constantemente. Pero los cambios hoy en
dia son mucho mas rapidos que lo que era 30 afios atras, tienen que estar todos preparados

para los cambios.

Entrevistador: Me da pie para una Ultima pregunta, ¢Ustedes se encontraban en la

tercera generacion?

Entrevistado: Si, tercera.

Entrevistador: ¢Consideras que tuvo algo que ver con estar en la tercera generacion,

donde es conocido que comienzan a surgir conflictos?
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Entrevistado: Si, totalmente. Tiene que ver, se te presentan situaciones, primero que
ya en la tercera generacion hay un desmembramiento de muchos afios en la actividad de la
empresa, Si es tercera generacion es porque tiene muchos afios la empresa. Las empresas se
van descapitalizando por el hecho de que se van saliendo los socios entonces le van sacando
muchas veces capital a la empresa, para ir pagando y que se vayan retirando. Lleg6 un
momento en el que es tan grande el abanico de socios que tiene que ser una empresa muy
grande para que pueda abarcar trabajar con todos. La tercera generacion creo que es la mas
dificil, los primeros, los que la crean no tienen esos inconvenientes, no hay tanto familia
adentro trabajando. No en el caso nuestro porque mi padre compro todas las partes, tuvo que
pagarles a todos los hermanos que eran tres, compro todas las acciones y es una forma de
sacarle capital de las empresas. Llega un momento en el que hacen un pico las sociedades
para arriba, después te mantienen y empiezan a caer por todos estos problemas y hay que
empezar a desmembrar todos los beneficios de tantos afios para empezar a reacomodar las
partes que se quieren quedar 0 no. Es un problema grave ese de las terceras generaciones.
Después tenés el otro problema, tenés empleados viejos de muchos afios haciendo lo mismo,

empezar a tener un montdn de cosas que empiezan a envejecer.

Entrevistador: Claro, que ya hacen que sea dificil la organizacion para esta

generacion.

Entrevistado: Exactamente, sobre todo cuando arrancas con empleados viejos que

tienen una forma de trabajar y no se la podés cambiar, son resistentes a los cambios y bueno...

Entrevistador:jMuchas gracias por el aporte!

Entrevista a Marianela Noves:
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Entrevistador: Primero que nada, ;Como fueron los inicios de esta empresa familiar

y quién fue el fundador o fundadora?

Entrevistado: Bueno, el fundador fue nuestro abuelo Francisco Noves. Ya eran casi
90 afios que la fundd mi abuelo, a esos datos los va a tener mas mi hermano cuando hables
con él. Mi abuelo y su hermano fueron, por eso son Noves Hermanos, era la firma, era
Francisco Noves y ... Vos sabés que nosotros le dimos de baja hace 3 afios y a mi me costo6
tanto asumir qué cerrabamos que me olvidé de todo, lo anulé. Mi abuelo Francisco y creo que
su hermano se llamaba Antonio Noves. Ellos dos comenzaron haciendo mosaicos para
interior y exterior, todos los del colegio La Salle los pusieron ellos. Eran los Ginicos mosaicos
calcareos y hacian productos pre moldeados, como las vigas pre moldeadas para los techos.
Entonces ellos tenian esta fabrica de mosaicos Noves Hermanos, la fundé Francisco Noves y
su hermano, creo que Antonio Noves. Cuando fallece uno de ellos, ellos se dividen y mi
abuelo Francisco se queda con la fabrica de mosaicos y los hijos de su hermano se quedan
con los pre moldeados. La fabrica de mosaicos Noves Hermanos, esa siguié siendo Noves
Hermanos, la misma S.R.L. Cuando hables con mi hermano, lo que él te conteste es mas
veras que lo mio, porque él es mas grande que yo entonces tiene mas vivencias. Después,
cuando muere mi abuelo, lo hereda mi papa, Enrique Noves y su hermana Hilda Noves, por

eso sigue siendo Noves Hermanos.

Entrevistador: ¢Ellos ya estaban trabajando dentro de la empresa? Antes de quedar al

mando digamos...

Entrevistado: No, no. Porque mi abuelo muere y mi papa era joven, tenia suponte 20

afios, imaginate que ahora tendria 86 afios. Mi tia debe haber tenido 26 afios y estaba
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casada, antes la mujer no trabajaba, tenia sus hijos. En realidad, cuando ellos la heredan
iban los dos a trabajar ahi. Ponele que mi papa a lo mejor iba, hermano te iba a saber
contestar mas eso. Pero mi tia no, mi tia era ama de casa y en ese momento debe haber

tenido dos o tres hijos, después tuvo seis en total.

Entrevistador: Entrevistador: Claro, entonces el que quedd al mando seria mas tu
papa...

Entrevistado: Antes de que mi abuelo falleciera vamos a decir que mi papa iba a
trabajar. Mi abuelo tenia 4 hijos, con mi papa eran cuatro hermanos y cuando mi abuelo
muere, mi papa era el mas chico y el elige esa fabrica. O sea debe ser que él iba antes. El
elige heredar esa fabrica y una casa y mi tia, la hermana de mi papa... No, papa elige soy un
departamento y la hermana de mi papa elige eso y una casa. Los otros hermanos casas. Ella
empieza a ir poco, pero iba, como su marido tenia campos, trabajaba en el campo entonces
iba un poco de ella y un poco el marido a la parte administrativa. Al cabo de cuatro afios por
decirte de alguna manera, mi papéa le compra la parte. No pudieron convivir, el hombre y la
mujer no pudieron. Mi papa hombre y su hermana mujer no pudieron estar en la direccion de

la fabrica, tenian diversas motivaciones, por asi decirlo.

Entrevistador: Claro, ¢Si hubo un momento en el que ambos estuvieron en la direccion

juntos?
Entrevistado: Si, si.

Entrevistador: Entonces ahi ya seria la segunda generacion y ¢La empresa pasa por la

tercera generacion también?



195

Entrevistado: Claro, porque mi papa le compra a su hermana la parte al cabo de 5 afios
y a los 10 afios mi papd muere. Sigue siendo Noves Hermanos él solo, pero suponte que él
estuvo solo 10 afios y muere de un aneurisma cerebral, como un ACV y al cabo de dos meses
el muere, quedd en coma. Entonces quedamos con mi hermano, que mi hermana tenia 18

afios, mi hermano tenia 16 y yo tenia 13 afos.

Entrevistador: Bien, no estaban entonces dentro de la empresa...

Entrevistado: No, y mi mama tampoco. Mi mama era ama de casa .

Entrevistador: En esta sucesion, al momento en que tu papa fallece, ¢ Ustedes deciden

entrar a la empresa o0 no?

Entrevistado: Mi mama, obligadamente, entra ya cuando mi papé estaba enfermo.
Alguien tenia que ir porque mi mama tenia firma, si bien mi mama no iba a trabajar, las firmas
de las cuentas bancarias las compartian mi mama y mi papa. Entonces, como mi papéa estuvo
dos meses en coma, para poder seguir administrando y pagando a proveedores, mi mama
empez0 a ir a la fabrica porque el contador necesitaba de la firma de mi mama o de mi papa.
Ahi se suma mi mama, cuando mi papa muere, faltaban cinco o seis meses para que mi
hermano cumpliera 17 afios. En la fabrica habia un contador varén, 2 empleados mas varones
administrativos y una administrativa mujer y en la fabricacién habia doce personas hombres.
Los clientes eran todos hombres porque hace 35 afios atras... Sobre todo porque la fabrica
tenia un perfil que vendia a empresas para edificios, entonces iba el ingeniero, el arquitecto
o0 el mayor de obra. Eran todos hombres, por lo tanto, lo que mi mama hace es pedirle a mi
hermano que vaya a la fabrica. El tenia que terminar el secundario, le faltaba un afio. Empieza

a liderar ella sola, esto fue en noviembre y mi hermana ya terminaba el ultimo afio del
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secundario e ingresaba a la Facultad de abogacia, pero iba también a la fabrica, a acompafiar
a mi mama, a hacer tramite, a ver las cosas que habia que hacer y mi hermano se suma. Mi

mama lo pone a mi hermano de palabra o ella se apoya en mi hermano.

Entrevistador: ;Para el mando?

Entrevistado: Claro, para tratar con el contador y tomar decisiones. Si bien mi
hermana era la mayor, y hubo muchas peleas entre mis dos hermanos todo el tiempo porque
mi mama, machista pobre. Si bien no fue machista porque una mujer que a los 42 afios quedo
viuda con hijos adolescentes saliera a trabajar... No hizo méas pareja porque ella se sintié
independiente, con un ingreso econémico importante ya era una mujer que en ese momento

era wow. Ella manejaba sus autos, sus vacaciones...
Entrevistador: ¢Ella se sintié comoda en este lugar de Liderazgo?

Entrevistado: Si, pero con mi hermano al lado. Cuando Necesitaba a un hombre... Ella
era la duefia, pero el hombre quiere hablar con otro hombre, para las medidas no confiaban
gue mi mama entendia cuénto era, no sé, 300 metros cuadrados, el techo para uno edificio,
los mosaicos... Todo esto para cerrar la compra, pedian hablar con un hombre. En la fabrica
habia vendedores varones y mi mama apoyaba en mi hermano, no sé si me hago entender.
Ella estaba “"Gaston, quédate ahi”, "Gaston, aprende”, "Gastdn, anda a la maquina y fijate
porgue los mosaicos estan saliendo opacos...”. Ella lo fue poniendo a mi hermano en vez de

a mi hermana que era la mas grande.
Entrevistador: ¢ Tu hermana estaba trabajando en la empresa también?

Entrevistado: Mi hermana entro, fue la primera que dejo el secundario cuando mi papa

murié. Termina el secundario, no lo dejé. Ella entra en abogacia a estudiar, pero viste que
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abogacia te da mucho tiempo libre en la Nacional los primeros afios, entonces entre con mi
mama a la fabrica, al trabajo. Pero mi hermana era la que terminaba haciendo un banco, los
recibos de sueldo. Habia empleados administrativos, pero a mi hermana mi mama la puso
mas para eso, para la administracion, para hacer recibos de sueldo, la caja de entrada y salida
de dinero. Mi mama mas que nada le daba lugar a mi hermana para esto y a mi hermano le
dio lugar bueno para los cierres de las ventas, para decidir a qué proveedores comprar, para
que estuviera en las maquinas, para que estuviera en contacto con los empleados. Mi mama
estaba en todas con ellos, ella fue muy independiente pero no lo pudo hacer sola. Tuvo que

estar apoyada en un area con mi hermana y en otra area con mi hermano.

Entrevistador: VVos ingresaste...

Entrevistado: Yo ingrese A los 18 afios. Yo entré quedé en venta, me quedé con el
empleado que vendia, para ir aprendiendo, controlando y ayudando. Mi mama tenia todo esto
como que asi le roban menos, y le robada. Porque entr6 en una fabrica que ya esta
funcionando, por lo tanto, habia mucho robo de dinero. Ella entra a una fabrica en la que ya
habia un grupo de 20 personas trabajando y ella entr6 de la nada, de ama de casa. Habia robos
en gué sentido, el vendedor decia que se habian venido tres metros y habia venido el cinco,
dos metros en dinero se guardaba él. A los mosaicos vos lo ves apilados y no podés evaluar,

a groso modo si, pero no te puedes dar cuenta si faltan cinco o faltan siete.
Entrevistador: Claro era muy facil hacerlo pasar...

Entrevistado: Si, el robo hormiga. Como cuando venian los proveedores y traian
piedras o arena, hay muchos materiales a comprar suelto, mi mama ya habia dicho que no se

vendieron mas suelto porque no se podia controlar. No se podia controlar y el vendedor
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cuando no habia nadie se guardaba en la plata. Estos eran los materiales que después se
usaban para hacer mosaicos y después venian los empleados y decian que no tenian terminado
los mosaicos porque se quedan sin material. Entonces, por eso, mi mama fue poniéndonos a
nosotros en lugares estratégicos para que, en la convivencia del trabajo, primero que nada,
pudiéramos aprender de los que ya estaban antes con respeto, pero ya estando ahi presentes
ya el otro tiene menos espacio para... Nunca nos dijo “Chicos vayan para controlar”, nunca
nos dijo eso. Pero no hizo falta, porque nosotros estando ahi le deciamos “ Mira mama yo vi
tal cosa...” como esto que yo te digo, se vendio, R* era el vendedor que estaba conmigo, le
pedian 7 metros y él pasaba como una caja de 5 metros. A mi no me daba la cara para decirle
algo, era gente que hacia 15 afios que estaba trabajando. Yo quedé en venta, después los
empleados se fueron jubilando y fuimos tomando més nosotras ese lugar, esa posicion. No
tomamos maés a nadie de la parte del sal6n, de todo lo que es ventas, administracion, contador.

Nos fuimos haciendo cargo todo nosotras y de la parte de produccion si, habia que ir tomando.

Entrevistador: Y esto continud... i Tu mama pasoé la sucesion hacia ustedes?

Entrevistado: Claro, si. Porque en realidad mi papa... Queddbamos nosotros con el

51% y mi mama con el 49%,

Entrevistador: ;Repartido entre tres?

Entrevistado: Si, el 51% de 3.

Entrevistador: Bueno, y en esta tercera generacion que queda al mando, ¢ Tomaron

roles directivos o era una junta directiva en donde las decisiones se tomaban de a tres?
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Entrevistado: Como mi mama nos estaba presentando, c6mo nos estamos presentando
a trabajar, se disputaban el rol de mando entre mi hermana y mi hermano. Pero mi mama
tenia la Gltima palabra, te hablo de los primeros 10 afios porque fue todo un proceso no es
que de golpe dijimos "Nos vamos a organizar asi”. Cuando mi papa murio ya estaba ordenado,
habia un contador que compartia la titularidad con mi papa por una cuestion legal nomas y
habia un administrador, vendedor y habia una chica que hacia los tramites. Después entra mi
mama con mi hermano y mi hermana, y se van acomodando un poco para aprender. A medida
que ellos se iban jubilando, iban tomando més presencia. Si, mi hermano, tuvo siempre la
ultima palabra en el tema de la compra de materiales de produccion, todo el manejo de la
produccién, el horario que se hacia, doble turno. Habia un capataz aparte y mi hermano
manejaba toda esa parte porque eran todos hombres. Si bien ellos eran muy respetuosos con
mi hermana y conmigo, yo estuve en algin momento haciendo algiin mosaico por ahi por
metida, pero nunca confiaron que podia hacer algo. Antes era muy machista la sociedad, el
hombre tenia méas presencia. En todo lo buscaban a mi hermano, los empleados lo buscaban
a Gaston. Suponte los empleados tenian un problema con la ropa de trabajo y lo buscaban el
Gastdn. De eso se ocupaba mi hermana, en la compra de la ropa de los empleados, pero ellos

no buscaban a mi hermano y mi hermano le daba a mi hermana.

Entrevistador: Claro, era el nexo para todo...

Entrevistado: Si, el vardn era el nexo para absolutamente todo. En un proceso que
fuimos haciendo, no te olvides que Quién hace los bancos también tiene poder porque es el
gue maneja el dinero, mi hermana era la que manejaba los bancos. Entonces habiamos llegado

un punto en donde mi hermana, para hacer los gastos vos estas al dia de las cuentas bancarias,
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de lo que entra de lo que sale, que falta cobrar, de lo que ya se cubrid, de los cheques sabados
qué hay que cubrir a futuro... Entonces ella estaba al tanto de todo eso, por lo tanto, ella se
queria meter o queria opinar y pedia datos de qué compra mi hermano, quizas para buscar en
otros lugares, buscar otros precios y a él le costaba mucho compartir eso.

Historicamente, el escritorio venia de mi abuelo, las sillas eran de mi abuelo, el tintero, todo.
Entonces cuando ella llegd, suponte las piedras se compraban en tal molienda, arena se
compraba en tal lugar, la nafta de los camiones que salian a llevar los mosaicos se cargaba en
tal estacion de servicio. Mi hermana, se encargaba alla de los pagos, pero a los pagos los
hacia mi hermano porque todos los proveedores siempre lo buscaban a él, el los atendia y
eran todos hombres. Pero mi hermana por ahi queria decir: "Che Gastén, ¢Por qué no
buscamos mejor precio aca o alla? ~ y ya él siempre ponia una excusa y ahi estaba en las
discusiones. Como que a él le costaba abrirse en eso, siempre tuvimos un buen dialogo entre
los tres. Suponte, las mafiana, estabamos los cuatro siempre y siempre ibamos a tomar un
café a media mafiana, Siempre a un bar y mi hermana decia... Cuando ella llegaba, mi
hermana ya le habia dejado la tarde anterior todos lo administrativo y ella venia y chequeaba...
Entonces estdbamos tomando un café y Ella decia, ™ Gaston, mira...”, al frente mio y de mi
mama no, * A estos bancos hoy no los puedo cubrir pero para mafiana los puedo cubrir, ;como
estan las ventas? ". Yo estaba en venta” Bueno, mira a mi me esté por cerrar fulano mengano,
al sefior que si le bajamos el precio...” pero a la Gltima palabra la tenia mi hermano para bajar
el precio. Yo tenia que estar ” che gaston, fijate que si le bajas el precio cierro esto” y mi
hermana ~ si Gaston Fijate que si vos cerrar esa venta yo puedo cubrir este cheque...” Nunca
hice yo un descuento por voluntad propia, siempre le decia a él 0 a mi mamay mi mama me

decia " que te diga bien Gaston”. Despues mi mama lo hablaba a solas con él, en mi casa le
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decia” Gaston Te equivocaste en esto, con esto no estoy de acuerdo...”. Pero bueno, la
sociedad machista... Teniamos buen dialogo...
Entrevistador: Claro, iban delegando en él. Y esto hasta Gltimo momento, ¢siguieron

ocupando los mismos puestos?

Entrevistado: Si.

Entrevistador: ¢Y tu hermano llego a considerarse el director?

Entrevistado: Si, en la firma quedo él y mi mamé, mi hermana y yo no figurabamos.
Cuando hicimos una nueva sociedad despues de la sucesion...Cuando yo cumpli 18 afios ahi
se tuvo que hacer una nueva firma porque mientras yo era menor de edad seguia a nombre de
mi papa y mi mama como tutela a cargo de menores, que me representaba a mi. Después,
cuando yo cumpli los 18 afios, hubo que hacer ahi si una nueva firma y fue como director mi
hermano y mi mama. Yo te lo digo con confianza, como mujer, imaginate que ya mi mama,
pobre, pero ella ya ahi lo veia a mi hermano como a cargo de la fabrica, al varén que no era

el mayor.

Entrevistador: ;Y estando también ustedes en posicion de querer ocupar ese puesto?

Entrevistado: Si, mi hermana. Mi hermana era la mayor, fue la primera que estuvo
libre y tenia todo el caracter. Hubo momentos en que nosotras tuvimos mucha injerencia en
las decisiones, a medida que nos fuimos haciendo méas grandes, tuvimos injerencia en las
decisiones. Lo hablabamos y teniamos que estar todos de acuerdo, o sea yo no me iba a ir a
pintar una pared, 0 nosotras poniamos una planta y les deciamos "Mama, Gaston voy a poner

una planta”, ~ dale, me encanta”. O mi hermana: * Gaston estas enfermo no te preocupes yo
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voy Y le hago firmar a todos los empleados”. Estamos al tanto de todo, del abogado se habia

que ir al abogado.

Entrevistador: Claro, digamos que estaban en las decisiones, aunque no con la Gltima

palabra.

Entrevistado: Claro exacto. No la Gltima palabra, pero estdbamos enteradas de todo.

Entrevistador: ¢Consideras que esto fue una barrera para poder desarrollarse

laboralmente por el hecho de ser mujeres?

Entrevistado: Yo creo que nosotras fuimos unas avanzadas, adelantadas, porque
entraban hombres y lo que menos se esperaban era encontrarse en el salon... Suponte cuando
yo tenia 25 afios, ahora tengo 48, entraba un hombre, porque en este momento los duefios de
las empresas constructoras, que por lo general tenian entre 50 y 60 afios, entonces entra al
mama. Habia gente que se reia, habia gente que decia” no, yo quiero que me atiende un
hombre porque tengo que hablar de metros cuadrados, del techo, tengo que ver aca camiones,
entrarlos.”. De hecho, yo he cargado mosaico, he llevado a domicilio, los he bajado yo a los

mosaicos cuando los empleados estaban con mucho trabajo, como yo estaba en la venta...

Entrevistador: ¢En algin momento te encontraste con gente a cargo o siempre

cumpliendo tu funcion desde la venta individualmente?

Entrevistado: No, yo al final tuve una franquicia y tuve un empleado.

Entrevistador: ¢Esto era fuera de la empresa?
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Entrevistado: Si pero estaba en el mismo lugar y tu ve a un tio de empleado. Pero no,

todos le hacian caso a mi hermano, pasé mucha bronca Meli, no la pasé bien...

Entrevistador: Y a vos junto a tu hermana, tu hermana entiendo que si, pero ¢a vos te

hubiese gustado o te sentirias comoda en un puesto directivo?

Entrevistado: Si porque las dos aprendimos mucho, si. Yo te estoy contando a grandes
rasgos, pero te quiero decir que en 33 afios que trabajamos juntos, fueron muchas las veces
que venian proveedores y mi hermano no estaba y estaba yo, yo manejaba la caja. Todos
hicimos todos los roles, lo que, si queria dejar claro qué, todos los roles por necesidad, a lo
mejor, porque uno estaba enfermo, estaba de vacaciones, tenia alguna reunién importante.
Entonces todos pasamos por todos los roles asi que si, los tres estamos capacitados para
ocupar un cargo importante. Los tres por igual. Hay una diferencia Meli también qué te
quiero aclarar, el varén, mi hermano, nunca faltd. A no ser que fuera por salud o vacaciones,
el por ser varon, trabajo siempre de 7 de la mafiana a 7:00 de la tarde. Nosotras, mi hermana
y yo, al ser mujeres y como nos casamos, los hijos, hay que llevarlos al pediatra, pareja
escolares... Nosotras siempre elegimos trabajar entre 4 y 6 horas. Ahi eso hacia la diferencia
a mi hermano al final, nosotros al otro dia nos enteramos de cosas que habian pasado a la
tarde. Es muy importante la presencia, es algo que aprendi también. Yo lo pude hacer al final,
mi hermana también, cuando los chicos estan mas grandes en los ultimos tres afios lo hicimos.
Pero es muy importante la presencia porque cuando uno no esta alguien se tiene que hacer
cargo porque esto sigue funcionando y alguien tiene que seguir tomando decisiones. El que
estd presente es el que las va a seguir tomando, entonces en definitiva va a terminar siendo

siempre el director, no sé si me hago entender.
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Entrevistador: Bueno es algo que por lo general pasa en mujeres, al momento de

formar una familia, se presentan estas situaciones.

Entrevistado: Si y sobre todo antes, porque ahora hay colegios doble escolaridad. Mis
chicos tienen la edad tuya, pero antes era importante que la mama fuera al acto del colegio,
que la mama estuviera aca, que la mama se ocupara del disfraz. Si bien los dos tuvimos
maridos que colaboraban y gracias a eso pudimos trabajar. Nosotros vivimos lejos de la
fabrica, la fabrica estd en Barrio Pueyrredon, entonces ya teniamos el viaje que era una hora
de ida y una hora de vuelta. Esto hizo también que era ganar o perder, vos ponés en la balanza,
gano estar en mi casa, llevar los chicos al colegio y hacer la tarea y pierdo espacio en la
fabrica. Qué ese espacio el que lo obtuvo siempre fue mi hermano. Esas fueron siempre las
discusiones con mi hermano, nosotras deciamos ~ ¢Por qué hiciste esto?... Yo sabia que este
negocio salir mal, yo te dije Gaston que este tipo no era de fiar...” y él decia " y bueno, pero
ustedes no estaban, vos me lo dijiste una vez pero después el tipo vino y me dio confianza...”,
te doy un ejemplo no. Entonces €l tomo decisiones errada, qué tal vez si lo hubiésemos
tomado yo o mi hermana, hubiesen sido mas acertada. Eso siempre lo hablamos con mi
hermana, las mujeres tenemos la misma inteligencia, capacidad y hasta intuicién mejor que
el hombre. Pero el hombre tiene esa cosa de la perseverancia, cumpli el horario de 7 de la
mafiana a 7 de la noche y hasta las 8 si te tenia que quedar. Ademas, el var6n se podia ir a
jugar al padle con el cliente o con el proveedor qué es vardn, es decir, sigue teniendo una
relacién fuera del trabajo. Nosotras con mi hermana no podiamos seguir teniendo una relacion
fuera del trabajo ni con el proveedor ni con el cliente. Si en la fabrica le ofrecemos un cafg,
una gaseosa, conversabamos, teniamos una relacion, pero lo nuestro terminaba ahi. Yo vendia

muy bien cuando tenian que elegir color, disefio el cerdmico, del porcelanato. Cuando venian
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a elegir para los bafios o para la casa, ahi si nos buscaban a mi hermanay a mi ™ a ver chicas,
qué puedo llevar para la cocina” y a la mujer si le daba lo mismo que la tendria era mi hermano

0 nosotras, es mas, la mujer también se sentia mas comoda cuando la atendia el varén.

Empresa PZ Distribuidora.

Entrevista a Alfredo Pérez, lider hijo del fundador:

Entrevistador: Bueno, primero que nada, ;Coémo fueron el inicio de la empresa?

¢Quién fue el fundador y alrededor de qué fecha la fund6?

Entrevistado: Bueno, la empresa es del afio 1976, la fundé mi papa.

Entrevistador: ;Qué lo motivé a comenzar a comenzar con este proyecto?

Entrevistado: Mi papa siempre fue vendedor, empezd como un vendedor de la calle
de puerta a puerta, después pasé por ser vendedor de mostrador en una empresa y después
fue por varios ascensos. A medida que fue avanzando, en un momento se presentd una
entrevista para una empresa multinacional que era la empresa E** y tuvo esa oportunidad. El
justo estaba por casarse, entonces Vvio esta oportunidad y a la gente le gusto esto de que iba a
formar una familia y entr6 a una empresa multinacional donde ahi aprendié6 mucho del
verdadero oficio del vendedor. Después de varios afios como vendedor de esta firma, un
cliente de él, que era distribuidor, le ofrece que le compre el negocio porque esa empresa no
iba a seguir en la familia. Obviamente él no tenia capital para afrontarlo, pero trabajaron un
afio en conjunto y al final se quedo con esta distribuidora que vendia pila en todo lo que era

Ciudad de Cordoba y provincia de Cérdoba. Eso fue mas o menos el afio 76.

Entrevistador: Entonces fue mutando la actividad de la empresa, ¢Es asi?
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Entrevistado: Claro, a él se le presentd esa oportunidad y renuncié un empleo bueno,
con un buen sueldo, buenas condiciones econémicas en todo sentido, con una estabilidad
laboral inclusive era uno de los mejores empleados en esta empresa multinacional, qué podria
haberse ido en la empresa y subirse jubilado muy bien. Pero decidi6 hacer su emprendimiento
y si bien eran épocas muy dificiles para el distribuidor pero siempre como vendedor tuvo la

idea de tener su negocio propio y asi lo pudo hacer.
Entrevistador: Bien, ¢Cual seria la actividad actual de la empresa?

Entrevistado: Hoy el negocio es mas distribuidor para productos de ferreteria, se
podria decir en un 70%. Cuando nace la empresa nace mas como pilero, venta de pilas y
después en esa época habia mucho lo que era las mechas para pava o el calentador que se
usaba mucho en el interior. Después empez06 a tomar un poco lo que es de bazar, eso fue en
los afios 90, y después de la crisis del 2001 ya nos inclinamos més a lo que era ferreteria.
Porque la distribuidora va mucho al interior y en el interior van mucho los negocios que son
poli rubros. Entonces vendemos un poco de todo de limpieza de ferreteria, de bazar, estacion
de servicio. En los afios noventa se vendido muy bien lo que era bazar, tenia mejores
condiciones y después se cortd completamente con la crisis y se empez06 a imponer lo que era

ferreteria. Hoy por hoy el 70% de la venta de la distribuidora es de ferreteria.
Entrevistador: ¢ Actualmente tu papa sigue como directivo general?

Entrevistado: Si, actualmente sigue. El es directivo general, si bien estamos los tres,
Vanina que es mi hermana y yo. Bueno después de empresa se funde dos veces por las crisis
que hubo y ahi hubo un cambio de nombre, qué pasé a nombre mio y después pasé nombre

de Vanina que es mi hermana y mio. Pero sigue estando a la cabeza de la directiva, tomando
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también decisiones y obviamente, nosotros también tomando decisiones, pero bueno, méas en

conjunto, no es solamente una unipersonal.
Entrevistador: Claro, ¢Con tu hermana se divide en bueno area?

Entrevistado: Bésicamente, Vanina esta en la parte financiera de la empresa y en

recursos humanos. Yo estoy mas en el area comercial tanto en compras como en ventas.

Entrevistador: ;Comenzaron a trabajar, digamos mas o menos al mismo tiempo? ;Fue

algo que se fue dando?

Entrevistado: No, si bien empezamos de chiquitos, yo empecé antes porque también
estudié administracion de empresas y bueno ya fue incursionando en la empresa. Si bien
después mi papa me pone un negocio en el centro en el transcurso de este, después cuando
nos fundimos yo vuelvo a la empresa y siempre mas que nada en el area de depdsitos de
mercaderia. Después empecé a salir a la calle a vender, eso fue en el afio 2000, es mas cuando
nos fundimos volvimos hacer una empresa sin empleados practicamente. Eramos mi papa,
mi mama, mi hermana y yo. Inclusive, otra cosa que también te queria decir, cuando empez6
el negocio de mi papa empez6 con mi mama sola. Los dos solamente, mi mama facturaba y

preparar pedidos y mi papa salia a vender. Asi de a poquito fueron creciendo.
Entrevistador: ¢ Actualmente tu mama se encuentra trabajando en la empresa?
Entrevistado: No, no. Ella ya hace como 15 afios que no estd mas en la empresa.

Entrevistador: Entonces, las decisiones se toman en conjunto por mas que cada uno

tiene su area. ¢ Ustedes tienen algun protocolo o reglamentacion de sucesion en caso de que
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bueno el actual fundador que se encuentra cumpliendo su rol dentro de la empresa se retire?

¢Hay algun protocolo sobre quién puede quedar al mando o no?

Entrevistado: No, todavia no lo armamos. Si bien siempre estuvo en consideracion, la
voragine del trabajo que como vos dijiste no somos tres directivos solamente, el Gnico que
estd como directivo a full es mi papa. Mi hermana y yo, si bien estamos como directivos
también estamos en la parte rutinaria del negocio. Yo en la parte comercial y Vani en otra

area. Entonces por ahi, dedicamos méas tiempo al trabajo del dia a dia que a ese tipo de cosas.
Entrevistador: Claro, no es algo que se esta viendo adn...

Entrevistado: Si, y si bien siempre lo quisimos hacer, nunca se dio la oportunidad.
Hemos estado rodeados de profesionales, pero bueno, también hay una buena relacion donde

no creo que haya problema. Siempre es bueno dejar todo asentado.

Entrevistador: En lo personal, desde tu rol, ;Cuales considera que son las aptitudes

que se necesita para manejarse como directivo o liderando con personas a cargo?

Entrevistado: Mucho dinamismo en toma de decisiones y en el momento justo.
También mucho conocimiento, conocer mucho el negocio, hay que saber no solamente lo
que es el producto sino conocer la clientela, conocer los proveedores, conocer la competencia.
Eso es lo que va a ayudar a tomar buenas decisiones. Tener un buen manejo de los nimeros
en general, lo mas actualizado y lo més fidedigna posible porque hay muchos numeros que
estan ocultos, mas hoy con el proceso inflacionario que hay, hay muchos costos que no se ve

normalmente. Entonces el tema es manejo de nimeros es fundamental, para mi es prioritario.
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En base a eso si, tomar decisiones. Por ahi uno se aferra mucho el cliente, al vendedor, al

empleado y a veces descuida los numeros del negocio qué es lo que tiene todos los costos.

Entrevistador: ¢Ustedes se caracterizan por algun estilo de liderazgo en particular?

Entrevistado: Tenemos distintas formas de liderar, pero el liderazgo nuestro es muy...
No sé si decirle participativo, es mas bien permisivo. Que permite a la gente actuar y
opinar. Pero bueno, a veces es contraproducente asi que hay que estar siempre ahi viendo

coémo van trabajando. No tengo un método de evaluacion, lo voy viendo en el dia a dia.

Entrevistador: Claro y ¢Consideras, en lo personal, que existe alguna diferencia entre

los estilos de Liderazgo que pueden llevar cada uno dependiendo de género?

Entrevistado: No, no. Para mi mas que nada depende de la persona, no tanto de género.
Hay hombres que han sido muy buenos y también hay mujeres que han sido muy buena, no
por el género en si por lo menos en el rubro mio. Vender cualquier persona puede vender,
imaginate en una época teniamos vendedores en la calle que eran solamente mujeres y
andaban muy bien, tenian mucha fuerza. Pero me parece que es mas por el entusiasmo de la

gente, la forma de ser o la necesidad que tiene no por una cuestion de género.

Entrevistador: Y en este rubro, de ferreterias y todo esto, ¢ Consideres que pueda haber

mayores barreras en general para las mujeres que para los hombres dentro del rubro?

Entrevistado: Mira yo tengo la distribuidora que son dos cosas distintas, una cosa es
la distribucion y otra cosa es de ferreteria en si. Yo creo que no, te tendria que decir que no
hay diferencias ni en la distribuidora ni en las ferreterias. Si que en las ferreterias por ahi

trabajo mas pesado que no puede hacer una mujer, pero en cuanto a conocimientos la mujer
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lo puede aprender muy bien. Es mas, tengo muchos casos de que las mayorias de ferreteria
manejadas por mujeres son mejor manejadas qué algunos hombres. Asi que me parece que la
mujer se adapta muy bien a lo que es ferreteria y es mas les gusta... He visto casos de mujeres
que se han quedado con el negocio del papa, lo han heredado y le han dado un vuelco positivo.
Claro he tenido muy buenas experiencias con mujeres que tienen ferreterias, y las sigo
teniendo. Me parece que la mujer una vez que tiene conocimiento del rubro lo maneja muy
bien. Obviamente que, por una cuestion fisica, hay mujeres que no pueden hacer un trabajo
de corralonero, hay cosas que no puede hacer. Pero hoy también se ha modernizado mucho
la forma, las mujeres se adaptan muy bien asi que no veo diferencias sinceramente. Menos
en la distribuidora, que yo en la distribuidora no tengo cosas pesadas como en una ferreteria.
De hecho, tengo 5 mujeres y tengo cuatro varones adentro del negocio sin contar los

vendedores.
Entrevistador: Claro, ¢No es una dificultad entonces?

Entrevistado: No, para nada. Pasa méas por una cuestion de necesidad, de
responsabilidad, de entusiasmo y de rendimiento. Después bueno la mujer tiene mas
responsabilidades en la casa con la familia, pero bueno yo siempre he tomado mujeres bien

jovencitas y se han adaptado al trabajo y de la familia.
Entrevistador: Claro pueden conciliar la vida laboral con...

Entrevistado: Si, si bien es mas dificil para ellas o para uno, pero no tengo problemas.
Entrevistador: Bueno, te consulto particularmente sobre la empresa familiar,
¢Ustedes tienen alguna forma de manejo por el tema de ser empresa familiar? Es decir,

¢Consideras que surgen dificultades para para la organizacion y para la toma de decisiones?
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Entrevistado: Si para la convivencia del trabajo inclusivo, si hay muchas dificultades.
Cada vez més dificil porque nosotros ya estamos en una etapa en la que empiezan a aparecer
los nietos, qué son muy jovencitos, pero esta apareciendo ya la tercera generacion. Y bueno

hoy es dificil para adaptarse a una empresa familiar.

Entrevistador: ¢ La tercera generacion ya esta dentro de la empresa?

Entrevistado: Te diria que no, porque prueban, sacan unos pesos como para poder
hacer algo y se vuelven a ir. Todavia son chicos, todavia estan en el secundario, no hay
ninguno que ya tenga la perspectiva de meterse. Pero ya hay una tercera generacion ahi, que
todavia no tenemos resuelto como vamos a hacer. Ponele que en 5 afios mas puede que surge

esta tercera generacion.
Entrevistador: ¢ Y si hay interés porque la empresa siga dentro de la familia?

Entrevistado: Si, si por supuesto. Esto es de mi viejo, hasta Vanina y yo también.

Siempre que les guste obviamente, aca a nadie se le obliga a que sigas.

Entrevistador: Bueno perfecto entonces, si queres ampliar en algin tema en especifico

o alguna parte extra...

Entrevistado: Por ahi es dificil trabajar en familia porque uno confunde lo familiar
con la parte laboral. Pero también es muy bueno que se hagan experiencias de forma privada
y después vuelvan a la empresa con ciertas normas, para que no haya problema en la
convivencia familiar qué es lo mas importante. De cualquier manera, todas estas discusiones
son para el bien de la empresa asi que son problemas generacionales o problemas de

conceptos. Qué sé yo, por ahi mi papa piensa que es mejor una cosa Yy yo pienso que es mejor
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otra, tenemos diferencias de afios 0 pensamientos distintos respecto a las decisiones. Pero
bueno con el tiempo uno va aprendiendo, siempre hay que ceder o hay que probar porque
nadie tiene la verdad. Eso mas que nada en una empresa familiar. Y con respecto a mi
hermana ella si bien no es profesional ha aprendido muy bien el trabajo contable, como te

digo con ganas y responsabilidad todo se aprende y se puede.

Entrevista a VVanina Pérez, lider hija del fundador:

Entrevistador: Bueno vamos a comenzar con los inicios de la empresa, ¢Quién fue el

fundador?

Entrevistado: No, comenz6 mi papa, mas o menos en el 76 y lo comenzo aca en

Cordoba trabajando él y mi mama. Siempre mi mama con él, acompafiandolo.
Entrevistador: ¢ Y entre ellos se dividian las tareas?
Entrevistado: Si, mi papa salia a la calle y mi mama se quedaba adentro facturando.
Entrevistador: ; Como se consideraria el rubro de la empresa?

Entrevistado: Mayorista de ferreteria. Siempre fue mas mayorista, lo que no siempre

fue es puntualmente de ferreteria.

Entrevistador: EI fundador, es decir tu papé, ¢Actualmente lidera en la empresa?

Entrevistado: Si, la lidera, pero mucho mas compartido. Porque practicamente viene

muy poco, pero viene de vez en cuando.

Entrevistador: ; Como fueron tus inicios en la empresa?
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Entrevistado: Medio complicados porque entraba en una época en la que mi papa
estaba muy mal econémicamente, se estaba fundiendo, entonces me dijeron que tenia que
ayudar tenia que empezar a facturar. Yo al chico que me ensefié a mi, sabia que a los 15 dias
lo iban a echar, entonces complicado por lo que se venia. Tenia que aprender algo nuevo, no
sabia nada, que era manejar la computadora, toda la facturacion y va a estar a cargo mio. Pero
bueno empecé porque estabamos mal mal, mi hermano se quedaba en el depoésito, yo
facturaba, mi mama atendia a proveedores y mi papa salia a la calle a vender. De tener unos
30 empleados, se fundid y tocé piso, le tocaron un montdn de cosas que pasaron juicios y
bueno quedamos en la lona. Empezamos de nuevo, de cero y asi fue. Yo empecé facturando,
porque siempre me acuerdo que el chico que me ensefiaba no sabia que lo iban a echar y yo

si sabia que lo iban a echar entonces me ponia mal eso.

Entrevistador: ¢ Y entonces las actividades qué estas haciendo hoy en dia son distintas

a las del comienzo?

Entrevistado: Si, son distintas, yo atiendo proveedores, pago a proveedores. Méas que

atiendo, estoy en la parte de pagos y todo lo que es pagos a sueldos empleados, proveedores.

Entrevistador: ¢Y cumplis un rol directivo dentro de la empresa o las decisiones se

toman en conjunto?

Entrevistado: Las decisiones las sequimos tomando entre tres, mi papa mi hermano y

yo.

Entrevistador: ¢Hubo algin momento decisorio para la sucesion de mando o se dio

que las decisiones las terminaron tomando entre los tres?
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Entrevistado: Si, mi papa siempre quiso que nosotros siguiéramos con el negocio.
Nosotros entramos al negocio, no te digo qué no lo elegimos, pero bueno entramos en un
momento que habia que entrar si o si. Estamos mal mal econémicamente, entonces
empezamos a tomar cada vez mas participacion, yo me meti en un montén de otras cosas
como disefio, listas de precio y todo lo demas Y asi fuimos haciendo de todo. Estuve en el
depdsito... En el inicio yo facturaba, pero también haciamos de todo. Mi viejo siempre quiso

que el negocio tuviera una sucesién qué quedara con los hijos.

Entrevistador: Entonces, ¢ Cumplis una funcion directiva o lideras con gente a cargo

es asi?

Entrevistado: Si, tal cual.

Entrevistador: ¢Y qué aptitudes consideras que se requieren para cumplir esta
funcion?

Entrevistado: Primero, no ser amigo de los empleados, pero si llevarse bien. Se
requiere constancia, que vean que vos venis a la empresa siempre. A mi me pasa que por ahi
yo estoy haciendo esto y me faltan dos personas en el depoésito, zapatillas y me voy el depdsito
y hago lo que sea. Hoy hacemos eso, pero en este negocio hemos hecho de todo, desde barrer
hasta liderar. No es que tenemos como tarea multifuncion, pero si algo falta Alfredo y yo
sabemos hacer de todo. Mi viejo siempre dice “para mandar hay que saber hacer”, entonces
hay que saber hacer de todo. Bueno, hay que tener sinceridad con los clientes, hay que
cumplirlos a los clientes y hay que cumplirla los proveedores. Hay que saber que uno vive de

los clientes, pero también vive de los proveedores. Hay que actuar con responsabilidad, con
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constancia, con venir. No es que venir dos veces a la semana, para mi en este tipo de rubro

de negocio hay que estar acé.

Entrevistador: ¢ Por momentos dudaste de tomar este rol o no?

Entrevistado: No, no. Para nada, sentia muy capacitada para esto. Siempre me estoy

actualizando y aparte es como que toda la vida hemos hecho esto.

Entrevistador: Entonces los miembros de la familia que se encuentran trabajando

actualmente seria en tu papa tu hermano, ;Y tu mama sigue?
Entrevistado: No, mi mama no sigue.
Entrevistador: Entonces ¢S06lo ustedes tres?
Entrevistado: Si.

Entrevistador: ¢{No cuentan con ningun protocolo o politico para la sucesion de

Liderazgo?

Entrevistado: No.

Entrevistador: ¢Pero si buscan que siga dentro de la familia?

Entrevistado: Por el momento si, cuando no tengamos a quien yo creo que

buscariamos un tercero para que siga, no tendriamos problema.

Entrevistador: ¢Cual es el estilo de Liderazgo que consideras que ejercen en su

empresa?

Entrevistado: ¢ Qué estilo puede ser?
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Entrevistador: Por ejemplo, un estilo mas bien participativo, mas autoritario...
Entrevistado: No, participativo.

Entrevistador: En lo personal, ;Consideras que existe una diferencia entre el estilo de

Liderazgo que puede ejercer una mujer ante puede llevar un hombre?

Entrevistado: No, yo he estado acd cuando mi hermano se va de vacaciones 15 dias y

yo he liderado esto aca. Puede ser igual mejor o peor, pero todo eso depende de la persona.
Entrevistador: Claro, ¢ Los terceros responden de igual manera?

Entrevistado: Si, si. También participativamente, hacemos muchas cosas en conjunto.
Por supuesto que yo doy las pautas, pero hacemos muchas cosas en conjunto hablandolas

entre todos.

Entrevistador: ¢ldentificar algun obstaculo o barrera a lo largo de tu desarrollo

laboral?

Entrevistado: No, los obstaculos o cosas que por alli pasaban eran las diferencias en
la familia que por ahi se van llevando a la casa. Las diferencias que uno tiene en el trabajo
repercuten porgue, yo ahora estoy casada, pero antes era soltera y viviamos todos en la misma
casa, ¢Entendés? Por ahi habia momentos de tension o a veces entre los hombres que estaba
mi mama y estdbamos los cuatro. Entre mi papa y mi hermano a veces habia muchas
diferencias, pero bueno fueron eépocas que las supimos pasar. Pero si fueran bravas porque
tienen diferentes formas de pensar entonces es buscarle la vuelta. Ahi las mujeres, creo,
somos como mas o por lo menos en lo que respecta a mi, hemos tratado siempre de preservar

a la familia y el buen entendimiento.



217

Entrevistador: Una Gltima, después si me querés ampliar o dar un aporte extra... ;Se
te dificulta conciliar la vida laboral con los tiempos y las responsabilidades fuera de la

empresa?

Entrevistado: Si, pasa que bueno, quisiera hacer muchas mas cosas. Tengo tres hijos
y a veces quiero estar mas tiempo en mi casa y tengo que estar aca. Pero bueno asi son las

reglas de juego, quizas si uno trabajar en otro lado no tiene tantas responsabilidades.
Entrevistador: Claro y ¢ Se puede llevar?

Entrevistado: Se puede llevar, por supuesto que se puede llevar. Lo que pasa es que
tengo dos chicos grandes, pero todavia hay uno que es chico. Hubo una época en la que no
trabajaba hasta las 6 de la tarde, trabajaba hasta las 3 de la tarde, cuando tenia los chicos méas

chicos. Pero si, es llevadero no imposible.

Entrevistador: Bueno perfecto entonces, eso seria todo. No sé si te gustaria dar un

aporte de algin tema en particular, de la familia...

Entrevistado: No, en las empresas familiares siempre tenés que, no sélo en lo
econdmico, porque muchas veces hay que tomar decisiones que son lo mejor para la familia.
Hay veces en donde no todos opinan lo mismo, en el caso nuestro es que termina dando la

Gltima es mi papé. El empezo siendo el duefio del negocio, después entramos nosotros.

Bueno, lo decidimos entre los tres, pero €l tiene la Gltima palabra. Como consejo, las empresas
familiares te atan, pero también te dan muchisimas libertades y te da mucha satisfaccion. La
coyuntura no te ayuda como en estos momentos a planificar y hacer cosas porque bueno,

como esta todo y a veces eso te bajonea. Es muy alta la carga impositiva en este pais entonces
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te dan ganas de decir ... Pero bueno uno es fuente de trabajo de algunas familias entonces
también piensas en eso, en la gente que trabaja aca, en qué si las dejas sin trabajo también va
a complicarse. Y bueno, yo siempre digo que hay que tratar de llevarse bien aca porque uno
estd aca mas tiempo de lo que esta en su casa. Es el hablar, el comunicarse, el juntarse porque
si no establece una comunicacion con la gente con los empleados, atiende los objetivos que
tenés para la empresa, qué es lo que vas a hacer, no solamente mandarle y decirles ™ mira,
vamos a hacer esto por esto y por esto”. Cuando vos hablas asi, la gente se prende, pero si

vos hablas como que es algo menos, en el caso mio no me gusta y me parece que no funciona.
Empresa Zampetti S.R.L., imprenta.
Entrevista a Marcela Zampetti, nieta del fundador, mando medio:

Entrevistador: Bueno vamos a comenzar con los inicios de la empresa, ¢Quién fue el

fundador?

Entrevistado: No, comenz6 mi papa, mas o menos en el 76 y lo comenz6 acéa en

Cordoba trabajando él y mi mama. Siempre mi mama con él, acompafiandolo.
Entrevistador: ;Y entre ellos se dividian las tareas?

Entrevistado: Si, mi papé salia a la calle y mi mama se quedaba adentro facturando.

Entrevistador: ; COmo se consideraria el rubro de la empresa?

Entrevistado: Mayorista de ferreteria. Siempre fue mas mayorista, lo que no siempre

fue es puntualmente de ferreteria.

Entrevistador: El fundador, es decir tu papa, ¢Actualmente lidera en la empresa?
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Entrevistado: Si, la lidera, pero mucho més compartido. Porque practicamente viene

muy poco, pero viene de vez en cuando.

Entrevistador: (Coémo fueron tus inicios en la empresa?

Entrevistado: Medio complicados porque entraba en una época en la que mi papa
estaba muy mal econdmicamente, se estaba fundiendo, entonces me dijeron que tenia que
ayudar tenia que empezar a facturar. Yo al chico que me ensefid a mi, sabia que a los 15 dias
lo iban a echar, entonces complicado por lo que se venia. Tenia que aprender algo nuevo, no
sabia nada, que era manejar la computadora, toda la facturacion y va a estar a cargo mio. Pero
bueno empecé porque estdbamos mal mal, mi hermano se quedaba en el depdsito, yo
facturaba, mi mama atendia a proveedores y mi papa salia a la calle a vender. De tener unos
30 empleados, se fundid y toco piso, le tocaron un montén de cosas que pasaron juicios y
bueno quedamos en la lona. Empezamos de nuevo, de cero y asi fue. Yo empecé facturando,
porque siempre me acuerdo que el chico que me ensefiaba no sabia que lo iban a echar y yo

si sabia que lo iban a echar entonces me ponia mal eso.

Entrevistador: ;Y entonces las actividades qué estas haciendo hoy en dia son distintas

a las del comienzo?

Entrevistado: Si, son distintas, yo atiendo proveedores, pago a proveedores. Méas que

atiendo, estoy en la parte de pagos y todo lo que es pagos a sueldos empleados, proveedores.

Entrevistador: ¢Y cumplis un rol directivo dentro de la empresa o las decisiones se

toman en conjunto?
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Entrevistado: Las decisiones las seguimos tomando entre tres, mi papa mi hermano y

yo.

Entrevistador: ¢Hubo algin momento decisorio para la sucesion de mando o se dio

que las decisiones las terminaron tomando entre los tres?

Entrevistado: Si, mi papa siempre quiso que nosotros siguiéramos con el negocio.
Nosotros entramos al negocio, no te digo qué no lo elegimos, pero bueno entramos en un
momento que habia que entrar si o si. Estamos mal mal econémicamente, entonces
empezamos a tomar cada vez mas participacion, yo me meti en un monton de otras cosas
como disefio, listas de precio y todo lo demas Y asi fuimos haciendo de todo. Estuve en el
depdsito... En el inicio yo facturaba, pero también haciamos de todo. Mi viejo siempre quiso

que el negocio tuviera una sucesién qué quedara con los hijos.

Entrevistador: Entonces, ¢Cumplis una funcién directiva o lideras con gente a cargo

es asi?

Entrevistado: Si, tal cual.

Entrevistador: ¢Y qué aptitudes consideras que se requieren para cumplir esta
funcion?

Entrevistado: Primero, no ser amigo de los empleados, pero si llevarse bien. Se
requiere constancia, que vean que vos venis a la empresa siempre. A mi me pasa que por ahi
yo estoy haciendo esto y me faltan dos personas en el depoésito, zapatillas y me voy el depdsito
y hago lo que sea. Hoy hacemos eso, pero en este negocio hemos hecho de todo, desde barrer

hasta liderar. No es que tenemos como tarea multifuncion, pero si algo falta Alfredo y yo
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sabemos hacer de todo. Mi viejo siempre dice “para mandar hay que saber hacer”, entonces
hay que saber hacer de todo. Bueno, hay que tener sinceridad con los clientes, hay que
cumplirlos a los clientes y hay que cumplirla los proveedores. Hay que saber que uno vive de
los clientes, pero también vive de los proveedores. Hay que actuar con responsabilidad, con
constancia, con venir. No es que venir dos veces a la semana, para mi en este tipo de rubro

de negocio hay que estar aca.

Entrevistador: ;Por momentos dudaste de tomar este rol o no?

Entrevistado: No, no. Para nada, sentia muy capacitada para esto. Siempre me estoy

actualizando y aparte es como que toda la vida hemos hecho esto.

Entrevistador: Entonces los miembros de la familia que se encuentran trabajando

actualmente seria en tu papa tu hermano, ;Y tu mama sigue?

Entrevistado: No, mi mama no sigue.

Entrevistador: Entonces ¢S6lo ustedes tres?

Entrevistado: Si.

Entrevistador: ¢ No cuentan con ningun protocolo o politico para la sucesién de

Liderazgo?

Entrevistado: No.

Entrevistador: ¢Pero si buscan que siga dentro de la familia?

Entrevistado: Por el momento si, cuando no tengamos a quien yo creo que

buscariamos un tercero para que siga, no tendriamos problema.
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Entrevistador: ¢Cuél es el estilo de Liderazgo que consideras que ejercen en su

empresa?

Entrevistado: ¢ Qué estilo puede ser?

Entrevistador: Por ejemplo, un estilo mas bien participativo, mas autoritario...

Entrevistado: No, participativo.

Entrevistador: En lo personal, ;Consideras que existe una diferencia entre el estilo de

Liderazgo que puede ejercer una mujer ante puede llevar un hombre?

Entrevistado: No, yo he estado aca cuando mi hermano se va de vacaciones 15 dias y

yo he liderado esto aca. Puede ser igual mejor o peor, pero todo eso depende de la persona.

Entrevistador: Claro, ¢Los terceros responden de igual manera?

Entrevistado: Si, si. También participativamente, hacemos muchas cosas en conjunto.
Por supuesto que yo doy las pautas, pero hacemos muchas cosas en conjunto hablandolas

entre todos.

Entrevistador: ¢Identificar algin obstaculo o barrera a lo largo de tu desarrollo

laboral?

Entrevistado: No, los obstaculos o cosas que por alli pasaban eran las diferencias en
la familia que por ahi se van llevando a la casa. Las diferencias que uno tiene en el trabajo
repercuten porque, yo ahora estoy casada, pero antes era soltera y viviamos todos en la misma
casa, ¢Entendés? Por ahi habia momentos de tension o a veces entre los hombres que estaba

mi mama y estdbamos los cuatro. Entre mi papa y mi hermano a veces habia muchas
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diferencias, pero bueno fueron épocas que las supimos pasar. Pero si fueran bravas porque
tienen diferentes formas de pensar entonces es buscarle la vuelta. Ahi las mujeres, creo,
somos como mas o por lo menos en lo que respecta a mi, hemos tratado siempre de preservar

a la familia y el buen entendimiento.

Entrevistador: Una ultima, despues si me querés ampliar o dar un aporte extra... ;Se
te dificulta conciliar la vida laboral con los tiempos y las responsabilidades fuera de la

empresa?

Entrevistado: Si, pasa que bueno, quisiera hacer muchas mas cosas. Tengo tres hijos
y a veces quiero estar mas tiempo en mi casa y tengo que estar aca. Pero bueno asi son las

reglas de juego, quizas si uno trabajar en otro lado no tiene tantas responsabilidades.
Entrevistador: Claro y ¢ Se puede llevar?

Entrevistado: Se puede llevar, por supuesto que se puede llevar. Lo que pasa es que
tengo dos chicos grandes, pero todavia hay uno que es chico. Hubo una época en la que no
trabajaba hasta las 6 de la tarde, trabajaba hasta las 3 de la tarde, cuando tenia los chicos mas

chicos. Pero si, es llevadero no imposible.

Entrevistador: Bueno perfecto entonces, eso seria todo. No sé si te gustaria dar un

aporte de algin tema en particular, de la familia...

Entrevistado: No, en las empresas familiares siempre tenés que, no solo en lo
econdmico, porque muchas veces hay que tomar decisiones que son lo mejor para la familia.
Hay veces en donde no todos opinan lo mismo, en el caso nuestro es que termina dando la

ultima es mi papa. El empezo siendo el duefio del negocio, después entramos nosotros.
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Bueno, lo decidimos entre los tres, pero él tiene la Gltima palabra. Como consejo, las empresas
familiares te atan, pero también te dan muchisimas libertades y te da mucha satisfaccion. La
coyuntura no te ayuda como en estos momentos a planificar y hacer cosas porque bueno,
como esta todo y a veces eso te bajonea. Es muy alta la carga impositiva en este pais entonces
te dan ganas de decir ... Pero bueno uno es fuente de trabajo de algunas familias entonces
también piensas en eso, en la gente que trabaja aca, en qué si las dejas sin trabajo también va
a complicarse. Y bueno, yo siempre digo que hay que tratar de llevarse bien aca porque uno
esta aca mas tiempo de lo que esté en su casa. Es el hablar, el comunicarse, el juntarse porque
si no establece una comunicacion con la gente con los empleados, atiende los objetivos que
tenés para la empresa, qué es lo que vas a hacer, no solamente mandarle y decirles ™ mira,
vamos a hacer esto por esto y por esto”. Cuando vos hablas asi, la gente se prende, pero si

vos hablas como que es algo menos, en el caso mio no me gusta y me parece que no funciona.
Entrevista a Pablo Zampetti, lider y nieto del fundador:

Entrevistador: Bueno, primero que nada ¢ Como fueron los inicios de la empresa?

Entrevistado: Los inicios de esta empresa, la fundé mi abuelo hace como 70 afios
aproximadamente. Y después vino de generacién en generacion. La siguieron los hijos y
bueno, aca estoy yo también como otra generacion mas, esta seria la tercera generacion. La

fund6 mi abuelo, después siguié mi papa y ahora si sigo yo.

Entrevistador: Claro, ¢y de que trata la empresa? ¢Es una imprenta?

Entrevistado: Claro, es una industria grafica, una imprenta. Nosotros hacemos todo lo

que es packaging, folleteria, para alimentos, para diversos rubros.



225

Entrevistador: EI tema de la sucesion, que es interesante porque ya van por la tercera
generacion, ¢Esto se fue dando naturalmente o hay algin protocolo con el que ustedes se

manejan?

Entrevistado: No, en realidad todo naturalmente se fue dando. Lo mismo te respondo
por la parte de mi papa, viste, el empezé ayudandole a mi abuelo y termino el en la gerencia.
Lo mismo yo, yo empecé acé a los dieciocho afios, estudiaba paralelamente disefio gréfico
también. No era lo mio la imprenta, no era lo mio seguir aca. Y bueno, se fue dando y al final

me convenia mas estar aca en la imprenta que trabajar de disefiador grafico viste.

Entrevistador: Claro, ¢Llegaste a recibirte?

Entrevistado: Si, si me recibi, estuve haciendo varios trabajos de disefio, pero bueno
para trabajar aca en la imprenta se necesita full time asi que bueno estoy aca.

Entrevistador: Entonces, ¢Hoy cual seria tu rol o puesto?

Entrevistado: El puesto que yo hoy ocupo aca es la gerencia. Yo aparte de ser
gerente... es una sociedad, yo estoy en sociedad con mis primos ahora. Somos tres gerentes,

yo estoy en la parte de produccion y mi primo en la parte administrativa.

Entrevistador: Claro ;se dividen en areas?

Entrevistado: Si, nos dividimos en areas y una vez por semana nos reunimos
justamente para tocar temas relacionados, del negocio, de los empleados, del trabajo y cada

area plantea su inquietud y lo resolvemos una vez por semana a todo eso.

Entrevistador: Claro, seria en conjunto que se toman las decisiones...
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Entrevistado: Todo en conjunto, durante la semana uno tiene diferentes carteras de
clientes, cada uno tiene sus clientes y una vez por semana juntamos todo, debatimos todo y
arreglamos todo. La facturacion, los clientes, las compras, las ventas, los problemas con las

maquinas, cualquier resolucién a invertir lo hacemos todo en conjunto a eso.

Entrevistador: ;Qué aptitudes consideras que se necesitan para este rol de directivo,

liderando?

Entrevistado: Bueno mird, primero tenés que saber vender. Tenés que saber vender,
salir a buscar el cliente. La verdad que hoy en dia nadie se casa con nadie y tenés que ser
bastante habil en la calle para poder vender y captar el cliente. No como era antes, en su
comienzo, cuando mi abuelo empezd la sociedad esta, los clientes venian practicamente solos
al negocio. Hoy en dia hay muchas industrias gréficas aca en Cérdoba, grandes, pequefias.
Bueno, lo importante de esto para que el negocio ande es ser habil en las ventas, salir a vender
y saber vender. Porque hoy en dia nadie te llama por teléfono como hacian antes, hoy en dia

las ventas son por otro lado.
Entrevistador: ¢ Cuentan con empleados?

Entrevistado: Si, en este momento tenemos quince empleados. Tenemos la empresa
dividida en dos, en una planta esta la parte de impresiones y en otra planta esté la parte de

craquelado y pegado de packaging.
Entrevistador: ¢ Contas con gente a cargo no?

Entrevistado: Si.
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Entrevistador: ¢Cudl es tu consejo para poder ser un buen lider, un lider efectivo para

lograr resultados?

Entrevistado: Mira, al personal para que funcione lo tenés que tratar de igual a igual.
Escucharlos, mas alla de la plata, el trato que vos les das todos los dias a tus empleados se
refleja en el trabajo final. Si vos tenés mal trato, con ello y todo eso, bueno esto se ve
reflejado. Por suerte tenemos un grupo de personas que es bastante bueno y el trato nuestro
es muy abierto y muy flexible para con ellos. Lo que tengan que hacer, nosotros veremos y

bueno obviamente la medida en que uno puede no. Pero sobre todo el trato con el personal.

Entrevistador: ¢Hay miembro de la familia actualmente trabajando dentro de la

empresa?

Entrevistado: Bueno, como te dije, yo soy socio con dos primos hermanos mios y a
su vez los dos primos hermanos mios tienen a sus hijos trabajando. Y yo tengo a mi hermana

trabajando en la parte administrativa, la mama de Cami.

Entrevistador: Bien, ;Qué consideras que tienen las empresas familiares distinto a

empresas tradicionales? ;Qué se necesita para manejarse en una empresa familiar?

Entrevistado: Es complicada la pregunta, porque los tiempos son otros. Como ser, hay
mucha diferencia, por ejemplo, en edad. Yo soy la tercera generacion con mis primos, con
mis socios y soy de la misma edad de los hijos de mis primos. O sea que estoy trabajando...
Soy la tercera generacion y estoy trabajando con mis primos segundos qué son de la segunda
generacion. Hay, no te digo roses, pero si costumbres diferentes. Por ahi manejamos otros

idiomas, yo soy mas del trabajo, de la produccion y a los chicos jovenes de ahora como que



228

no le gusté mucho el trabajo viste. Hay roses, en las empresas familiares hay roses siempre.
Tratamos justamente una vez por semana de reunirnos, como te dije, y eso también de limarlo
porque hay que solucionarlo. No es facil trabajar en una empresa familiar, si me das a elegir
yo preferiria trabajar en una empresa, en una sociedad anénima, por ejemplo, y no una
empresa familiar. A no ser que la empresa familiar sea mia y de mis hijos, por ejemplo. Pero
cuando hay maés personas involucradas y son primos, no es tanta descendencia directa, se
hace un poco complicado para trabajar. Pero como te dije hay que solucionarlo y hay que

seguir para adelante, porque si no las cosas no funcionan.

Entrevistador: ¢Claro exactamente y con respecto a las futuras generaciones ustedes
saben o estiman quienes podrian ocupar el futuro rol de lider o directivo? ¢O consideras que

se va a ir dando de forma natural cémo viene hasta ahora?

Entrevistado: Mira, a nosotros lo que es internet nos ha reducido muchisimo el campo
de accion nuestro. En la Grafica a nivel mundial pasa lo mismo, no solamente nosotros. El
trabajo se redujo a notable. Calculo de aca a 20 afios mas se va a seguir reduciendo, pero va
a ser critico, problematico. Por el momento yo a mi hijo, mi hijo es chico todavia tiene 15
afios, pero le meto ficha para que el estudie y no sigue acé en el taller porque no le veo futuro
el taller. No le veo futuro, en un futuro. La internet a nosotros nos maté muchisimo, nosotros
ahora practicamente estamos haciendo envases plegables, 85% de la produccion son envases
plegables y antes habia muchisima papeleria comercial como es volantes, folletos, revistas.
Todo eso con la internet se reemplaz6 automaticamente. VVos viste que, en el resumen de la

tarjeta, de la tuya que recibis, antes venia folletos un montén de cosas, hoy al resumen lo
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recibis por teléfono. O sea que el futuro es incierto, todavia no sabemos quién va a liderar Y

si esto va a seguir 0 no pero bueno No sabria decirte, el tiempo lo diré.

Entrevistador: ¢Se te dificulta conciliar la vida laboral con la responsabilidad fuera de

la empresa?
Entrevistado: No, no para nada.

Entrevistador: Ultima pregunta, con respecto al tema de las mujeres, ¢Crees que hay

alguna diferencia entre el estilo de Liderazgo qué puede ejercer una mujer al de un hombre?

Entrevistado: No, en la actualidad no. Yo te podria decir que si hubiese una mujer aca
en la parte es de la gerencia seria de igual a igual viste. Hoy en dia las mujeres ocupan los
mismos puestos que los hombres y tienen no sé si igual, pero capaz mas aptitudes que

nosotros.
Entrevistador: Claro el estilo seria similar entonces...

Entrevistado: Totalmente similar, seguro. No hay ninguna mujer en la gerencia, pero
si hubiese seria totalmente igual, no habria diferencia. La mujer de hoy en dia ocupa cargos

importantisimos.

Entrevistador: Si, me das pies para hacerte una pregunta mas. Ya que estuviste varios
afios en la empresa, ¢ Consideras que hubo algin cambio o diferencia con respecto al tema de
las mujeres? Por lo que, por ahi, ahora se dice que se esta acercando a una equidad con el

pasar del tiempo. ¢ Notaste la diferencia o no?
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Entrevistado: Entrevistado: Si, si. No solamente en mi rubro, en un montén de rubros
la veo a la mujer muchisimo més incluidas que los hombres te digo. Pero si en todo este

tiempo, la vinculacion de la mujer fue notable para mejor.
Entrevistador: Bueno, seria todo. Si te gustaria ampliar en algun tema...

Entrevistado: No, hay un libro para escribir. Lo que vos quieras preguntarme eso no

tengo problema...
Entrevista a Juan, mando medio:

Entrevistador: Bueno, primero que nada, ,Como fueron tus inicios en la empresa?

¢COmo ingresaste?
Entrevistado: Coémo ingresé...por medio de mi tio.

Entrevistador: ¢ Tu tio trabaja en la empresa?

Entrevistado: Si, es uno de los duefios. El suegro de él era pariente de mi abuelo, yo

le digo tio por decirle tio, pero no.
Entrevistador: ¢El es uno de los actuales socios entonces?
Entrevistado: Si, él es uno de los actuales socios.
Entrevistador: Entonces ¢cuales eran tus funciones? ¢Cual era tu rol al comienzo?

Entrevistado: Cuando yo entré, estaba en la parte de transportes. Llevaba y traia

mercaderia.

Entrevistador: ¢Y hoy en qué consiste su funcion?
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Entrevistado: Hoy soy maquinista, estoy en la parte de impresion. En la parte de
impresion y en la parte de armado de cajas, no sé si habrés visto algun video las péaginas

oficiales...
Entrevistador: No, no sabria en qué consiste.

Entrevistado: Seria el armado de lo que es una caja para vender alfajores, por ejemplo.
El pegado de las puntas que tienen las cajas de alfajores, por ejemplo, las de Robertito, de

Mina Clavero. Ese estilo.

Entrevistador: ¢Hay algun otro miembro de la familia trabajando en la empresa?

¢Como es la organizacidn, la estructura de la empresa?

Entrevistado: Son 5 duefios familiares.

Entrevistador: ¢Y hay algun otro miembro de la familia en alguna otra funcion o

puesto?

Entrevistado: Marcela, ella estd en la parte administrativa y después hay uno de los

chicos que entrd ahora, uno de los hijos que esta en la parte de transporte.

Entrevistador: ¢Sabes si, para un futuro, se considera que algun externo de la familia

puede tomar el mando o siempre es una sucesion entre familiares?

Entrevistado: No, yo desde que entré y antes de que yo entrara siempre fue familiar.
De abuelos a tios y de tios a hijos asi que mas o menos fue asi. Siempre fue familiar, se fundé

familiar y sigue familiar.

Entrevistador: ¢El dia de mafiana en caso de que tengas la oportunidad de ocupar un

puesto gerencial o directivo, seria algo de tu interés o no es algo que busques?
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Entrevistado: No, no. En ese rubro no, depende de quienes quedarian de gerentes
generales de la empresa. El tema de las empresas familiares siempre tiene un lado bueno y
un lado malo. Hay decisiones que se toman en conjunto, pero siempre hay ese recelo de que
uno labura mas que el otro. Lo notas en una casa también, ” Yo junte la mesa hoy vos no lo

juntaste.... Siempre esta ese recelo en la empresa familiar.

Entrevistador: Claro y serd aun mas al ser esta la cantidad.

Entrevistado: Claro el ser tantos los duefios digamos.

Entrevistador: ;Y se presenta algun tipo de choque de estilos de manejo?

Entrevistado: Si, es muy diferente el trato de uno con el de otro. Cada uno a su manera,
por ahi son chocantes, depende los dias. Muchos ejemplos que se toman, para que vos tengas
en cuenta, de cdmo es una familia dentro de la casa. Mé&s ahora en esta época de cuarentena,
te da mas idea de como es. En una empresa en donde hay 5 duefios que uno es el padre, otro
es el hijo, otro padre, otro hijo y otro s6lo digamos. Habria como tres sectores internamente
dentro de la empresa en el ambiente gerencial. VVos has hablado con Pablo, Pablo estaria solo

los otros vienen de padre-hijo, padre-hijo.
Entrevistador: Claro, el seria el Unico que no tiene ese par...

Entrevistado: Claro. Por eso tiene que juntarse con uno o llevarse mejor con alguno
para tener esa fuerza de decisién. Esta bien que todos tienen decision, pero al ser cinco se

vota, como en todo rubro... como los diputados, como los senadores.

Entrevistador: ; COmo consideras que es el estilo de Liderazgo que en general o en tu

area se maneja? ¢Es un estilo méas bien participativo, autoritario...?
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Entrevistado: No, ahora es mas participativo y antes era mas autoritario.

Entrevistador: ;Fue mutando?

Entrevistado: Si, creo que empezd adaptarse para no chocar tanto con los empleados.
Entonces ahora es méas dado a lo que vos decis, recibe las iniciativas nuestras ~ Mira, no lo
hagamos asi porque no va a salir...”. Y no, era hacelo asi y punto, no importa como salga,
¢Entendés?

Entrevistador: Claro distinto ahora lo que era en su momento.

Entrevistado: Si en su momento era muy chocante, se hace asi y listo. No te escuchaba
a vos, maquinista o impresor que qué decis "No mira la maquina hacer esto y esto y no puedo

hacer esto y esto™.

Entrevistador: Con respecto al estilo de Liderazgo, ahora si una pregunta mas
personal, ¢Consideras que hay diferencias entre el estilo de Liderazgo que puede llevar una

mujer al que ejerce un hombre?

Entrevistado: Yo pienso que es depende del caracter y como se presente hacia el
personal. Como se desarrolla hacia el personal, si tiene carisma de decirte ~ tengo esto,
hacemos esto entre todos™ va andar perfectamente bien. Y vos vas al choque y tratar mal a
los empleados, al cliente, todo esto va a terminar mal. Depende del caracter y la personalidad
de cada uno. Siempre hay que separar el trato de empleado y patron, y si la mujer lo hace

mejor que el hombre barbaro.

Entrevistador: Claro ser independiente del género y pasa mas tiempo la persona y las

caracteristicas de la persona en si.



234

Entrevistado: Si.

Entrevistador: ;Y consideras que este es un rubro en el que existen en general mayores

barreras para las mujeres que para los hombres? ;O no es un rubro que se caracterice por eso?

Entrevistado: Con los afios que yo llevo siempre he tratado con hombres, no he tratado

con ninguna mujer.

Entrevistador: ;Es mas frecuente encontrarse con hombres?

Entrevistado: Si.

Entrevistador: ¢Y las mujeres en la empresa cuentan con algun tipo de obstaculo para

con terceros? o interno?

Entrevistado: En esta empresa si, Marcela te tiene que haber dicho, siempre ha sido

una empresa machista. Una empresa en la que la mujer no tiene ni voz ni voto.

Entrevistador: Si ella me comentaba sobre que los directivos son hombres y puede

que no esté la posibilidad de que una mujer ocupe este puesto.

Entrevistado: Si yo lo veo que no, por su forma de ser no.

Entrevistador: Claro, ningin reglamento claro, pero bueno se estipula de esa forma...

Entrevistado: No, si, son sus pautas. Y siempre estuvieron asi asi que no creo. Viste

no se sabe por ahi a la larga, pero en este tiempo no, que se vea no.

Entrevistador: En ese sentido ¢Crees que desde tu ingreso al dia de hoy, cambi6 algo
o0 hay diferencias con respecto a este tema o siempre se manejé mas o menos de la misma

manera?
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Entrevistado: Siempre se manej6... Digamos fueron cambiando los tratos, pero se

manejé siempre de la misma manera.

Entrevistador: Bueno, Ultima pregunta personal ¢ldentificas algun obstaculo en tu
vida, en tu desarrollo laboral? ¢ Alguna barrera con respecto a conciliar la vida laboral con la

vida personal o alguna dificultad?.

Entrevistado: No, no. Mir4, en si, yo he tenido una enfermedad en este tiempo y se
han portado rigurosamente bien. Al contrario, hoy en dia me tendré que sacar el sombrero asi

que no Creo.

Entrevistador: Tu punto de vista con respecto a empresas familiares, ;Qué crees que
hay que tener en cuenta para poder desarrollarse y manejarte bien dentro de una empresa

familiar?

Entrevistado: Para mi bueno es como en todas las empresas, digamos que te tenés que
amoldar a eso porque es distinto. Al haber tantos socios, cada uno tiene una postura diferente
entonces tenemos que amoldar a eso. No es lo mismo hablar con uno de los duefios que hablar
con otro porque tienen un diélogo distinto. Entonces vos te tenés que ir amoldando dando a
las circunstancias de cada uno. A uno de los socios le encanta trabajar, al otro le encanta
decirte "bueno, qué hiciste el fin de semana...”. Entonces es una variable grande y amplia y
se te complica. Con algunos podés hablar del tema de un aumento y con otros ni siquiera lo
puedes tocar. Cada uno tiene su lado bueno o positivo y su lado negativo. Esta bien que
después va todo en una bolsa, en una reunion se juntan y dicen lo que vos les explicaste. Pero

cada uno es distinto para, dicen las cosas de distintas maneras. Yo creo que en una empresa
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en la que hay un solo gerente o un solo encargado, me parece qué Seria distinto a lo que es

una empresa familiar.

Entrevistador: Claro con una misma linea y manejo de la misma manera por ahi es

distinto a tratar de conciliar y adaptarse a 5 personalidades.

Entrevistado: Si, totalmente.



