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INTRODUCCION

El presente, es un informe sobre dos empresas encuadradas en la categoria de PYME,
ambas empresas de familia, siendo la primera de ellas una pequefia e incipiente empresa, y la
segunda una mediana, con una vasta trayectoria en el rubro.

El objetivo perseguido con este analisis es lograr conocer el desarrollo interno de estas
empresas y de esta forma poder visualizar nuestro posible campo de accién como asesores
letrados en dicho ambito, no solo desde el punto de vista de la consulta juridica estrictamente,
sino también como asesores para evitar los conflictos tipicos que se encuentran en este ambito.
Sin lugar a dudas que como paso previo al asesoramiento, es indispensable conocer a fondo la
forma propia de actuacion de este tipo tan particular de empresas, razon por la cual la
realizacion de este andlisis sobre las mismas deviene indispensable para una evaluacion y
posterior asesoramiento.

Podriamos encuadrar a las empresas analizadas dentro de la categoria de “empresa de
familia” por gozar ambas de los caracteres tipicos que las diferencian del resto de las empresas.
Rasgos distintivos:

1. mutua relacion entre nicleo familiar (sistema familiar) y dmbito empresarial (sistema
empresarial).
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2. los miembros de la empresa se encargan de dirigir la misma de acuerdo a sus
conocimientos especificos.

3. depositan todo o la mayor parte de su tiempo en el desarrollo de dicha actividad.

4. planificacion de la actividad a largo plazo.

5. conflictos frecuentes por las tensiones que se generan en ambos ambitos.

6. flexibilidad en cuanto a trabajo, tiempo y dinero.

7. organizacion basada en principios y valores familiares.

8. sentido de pertenencia, colaboracién mutua, compromiso, respeto y dedicacion

marcadas.

El informe consta en primer lugar de las entrevistas realizadas a cada empresa, un
analisis sobre cada una, y finalmente de una breve comparacion entre ellas.

ENTREVISTA: EMPRESA INDUMENTARIA FEMENINA Y ACCESORIOS

| BLOQUE I: Historial |

1)- ¢Como definiria Ud. a esta empresa?

Se trata de un emprendimiento familiar que adopta la forma de una Empresa Unilateral
(sic), dedicada a la venta de ropa femenina y accesorios (Local de Indumentaria Femenina y
Accesorios por Menor).-
Si bien son tres los miembros de la familia que trabajan en dicha empresas, solo una de ellas se
encuentra debidamente inscripta como monotributista, de ahi que se trate de una empresa
unilateral.-

2)- (Considera que encuadra dentro de alguna categoria legal preestablecida?

Es un local comercial que encuadra dentro de la categoria “Local de Indumentaria
Femenina y Accesorios por Menor”, debidamente habilitada por la Municipalidad de Cordoba
(cumpliendo con los dos requisitos necesarios para obtener la habilitacion comercial respectiva:
matafuego de Skg y toillet).-

3)- (Hace cuanto tiempo funciona como tal?
Se trata de una empresa nueva que hace 20 dias funciona como tal.-

4)- ;Cual es la finalidad de esta actividad?



La finalidad de la actividad que se desarrolla en esta empresa apunta no solo a satisfacer
necesidades a nivel econdmico (generar ingresos), sino también a satisfacer necesidades
personales, ya que se trata de una actividad comercial-familiar pensada tanto para generar una
fuente de ingresos mediante el ejercicio de una actividad independiente, como asi también
generar un espacio apto para el despliegue de las aptitudes y capacidades personales de cada uno
de los miembros de la empresa.-

5)- ¢Cual fue la causa que motivo la constitucion/ conformacion de la empresa?

Teniendo en cuenta que antes de la constitucion de esta empresa una de las integrantes
de la familia (madre) realizaba una actividad similar (venta de ropa a particulares), podemos
decir que la causa principal que motivo la creacion de la misma consiste en generar una fuente
laboral con perspectiva de futuro para dicha familia (principalmente para las dos hijas), basado
en la continuacion de la misma actividad pero de modo organizado, mediante la conformacion
de un lugar apto para el desarrollo de sus conocimientos especificos, generando ingresos y
trabajando de modo independiente.-

6)- ¢(Cuales fueron los objetivos planteados en el comienzo de esta actividad?

Los objetivos de dicha actividad se pensaron y quedaron plasmados en un Informe, del
cual se desprende que, mediante la conformacion de la empresa, no solo se busca el desarrollo
de una actividad comercial, sino también establecer un espacio cultural, mediante la
combinacion de indumentaria y accesorios femeninos en conjuncién con aspectos culturales y
artisticos (exposicion de cuadros, musica, vidriera viviente, exposicion mediante la
teatrealizacion, ciclos de vidriera, lectura de libros en la espera, etc)

7)- Con respecto a los mismos ;considera que se han logrado/ se modificaron, agregaron o
surgieron otros?

Por el momento, y teniendo en cuenta que se trata de una empresa que hace poco tiempo
funciona como tal, solo se puede decir que las integrantes de la misma consideran que los
objetivos primarios se estan cumpliendo, lo cual se deduce tanto de los comentarios como de las
actitudes de los clientes, quienes parecen estar entusiasmados con la idea de generar un nuevo
concepto en materia de venta de indumentaria y accesorios femeninos.-

8)- Al momento de la constitucion de esta empresa ;Ud. recurrio a la ayuda/
asesoramientote algun técnico/ profesional?

Se recurrio al asesoramiento de un arquitecto (ambientacion luminica), de un contador
(inscripcioén en monotributo) y de un disefiador (materializacion del logo del local). A nivel legal
no se recurrid a asesoramiento alguno.-

La mano de obra fue contratada (carpintero, pintor, electricista, cerrajero).-

Cabe dejar en claro que fueron sus duefias quienes se encargaron de todo lo relativo a la idea y
disefio que hacen al local, al margen de haber recurrido al servicio/ asesoramiento de terceras
personas.-

9)- ¢(Existieron dificultades al momento de la conformacion de la empresa? En caso
afirmativo ;jpodria comentarlas?

En un principio hubo problemas de tipo financieros, razéon por la cual tuvieron que
recurrir a un crédito bancario.-

10)- ;Considera que las mismas se solucionaron?
Si, ya que brindo la posibilidad de instalar la empresa.-

11)- En la actualidad ;cudles son las dificultades mas frecuentes?
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Puede decirse que las dificultades mas frecuentes son aquellas que se relacionan con la
necesidad de captar clientela.-

12)- Con respecto a las mismas ;qué factores estima que son los mas influyentes?

Podemos decir que el factor mas influyente es el relacionado con el tiempo (se trata de
un comercio nuevo en el mercado), ya que, por un lado, aiin no se cuenta con una clientela fija
que permita estimar las ganancias netas mensuales, y por otro lado, a medida que pasa el tiempo
se van conociendo los gustos de la misma, lo cual implica la necesidad de prestar cierta atencion
a las tendencias variantes del consumo.-

13)- ;Conoce si existe algun régimen relativo a la actividad que desempefia dicha empresa?

BLOQUE II: Recursos Humanos |

1)- El personal que compone la empresa ;cuenta con estudios/ cursos/ talleres cursados?

La empresa esta constituida por tres miembros de la familia, a saber: la madre, quien
posee titulo universitario en profesorado de biologia y sus dos hijas, una de ellas con estudios
universitarios en curso en licenciatura en comunicacion social con orientacién a comunicacion
institucional, y la otra de ellas con la idea de comenzar el proximo afio en la carrera de bellas
artes.-

2)- En esta empresa ;se brinda algun tipo de capacitacion? ;Cual?

En esta empresa no se brinda capacitacion alguna, ya que no cuenta con personal a
cargo; lo cual no impide que cada miembro, segiin sus conocimientos especificos, pueda brindar
aquellas herramientas que resulten ttiles y necesarias para la correcta realizacion de las distintas
tareas que demanda la actividad respectiva, en miras de alcanzar cierta productividad comercial,
y econdmica, como asi también satisfaccion personal.-

3)- ¢Cual es el parentesco que vincula a los miembros de esta empresa?
Las integrantes de esta empresa estan relacionadas por un vinculo consanguineo directo,
ya que se trata de la madre y sus dos hijas.-

4)- Anteriormente ;tuvieron algun vinculo laboral? En caso afirmativo ;Cual? ;Durante
cuanto tiempo?
Anteriormente no se observa vinculo laboral alguno.-

5)- ¢Considera que la relacion laboral influyo/ genero algiin cambio en el Ambito familiar?
De ser asi ;cree que fue positivo o negativo?

La relacion laboral influyéo en el dmbito familiar, tanto en sentido positivo como
negativo.- Aspectos Positivos: comparten una misma actividad con un objetivo especifico, el
cual se traduce en la obtencion de beneficios comunes compartidos entre todos los miembros de
la empresa, procurando productividad y desarrollo sostenible a largo plazo mediante la
conjuncion de las ideas de las distintas integrantes en atencion a los roles especificos que cada
una de ellas cumple dentro de la estructura de la empresa.-

Aspectos Negativos: resulta dificil disociar aquellos aspectos que resultan tipicamente familiar
de lo laboral, ya que es frecuente que las dificultades familiares se trasladen, e inclusive muchas
veces se instalen, en el ambito laboral.-

6)- ¢Se prevee algun tipo de organizacion para suplir las tareas domésticas?
Para organizar los horarios de atencion del local se tuvieron en cuenta las actividades
personales de cada una de las integrantes de la empresa, de modo tal que puedan coordinarse los



compromisos que demanda la empresa sin dejar de lado aquellas actividades propias del ambito
personal de las mismas; como por ejemplo: una de la hijas trabaja en la mafiana cuando su hijo
esta en la guarderia y la otra por la tarde, cuando se desocupa de sus actividades académicas.-

7)- ¢(Cual es la actitud que los miembros de la empresa manifiestan hacia el trabajo?

Resulta necesario distinguir dos etapas: mientras en un primer momento las integrantes
de la empresa se avocaban practicamente de forma exclusiva al trabajo - para darle forma al
proyecto - ; ahora, una vez concretado el mismo, si bien consideran que la realizacién de las
distintas tareas requiere del compromiso, responsabilidad y empefio de todas y cada una de ellas,
se tienen en cuenta otras actividades.-

8)- ¢Se consideran otras actividades?

Se consideran otras actividades relacionadas con la vida personal de cada miembro,
como ser todo aquello que se vincule con el aspecto familiar, cultural, amistades, estudios, etc;
es decir que, sin descuidar las actividades tipicamente laborales, también se tienen en
consideracion aquellas actividades relacionadas con el esparcimiento, distraccion y desarrollo
personal-espiritual.-

9)- (Qué considera Ud. como positivo o negativo del hecho de trabajar con su nucleo familiar?
10)- ;Qué actitud se observa de los mayores hacia los menores y a la inversa?
11)- ;Existen roles diferenciados con respecto a los mismos?

Si existen roles diferenciados entre las integrantes de la empresa; ya que mientras una de
ellas se encarga principalmente de la parte administrativa y disefio, la otra se encarga de lo

relativo al disefio; y todas se ocupan de la atencion al publico.-

12)- ¢(Se prevee algun mecanismo de incorporacion del personal? ;Cual?
Por el momento no, ya que solo trabajan los miembros de la familia.-

13)- Para dicha incorporacion jse establece preferencia sobre edad o sexo determinado?
14)- ;Se prevee algliin mecanismo de remocion del personal? ;Cual?

Del mismo modo que no se prevee mecanismo para la incorporacion, tampoco se prevee
mecanismo alguno para la remocion.-

BLOQUE III: Estructura Organizacional de la Empresa |

1)- Podria describir (si existiere) cual es el régimen relativo a:

= Personal: requisitos/ condiciones/ aptitudes para desempeifiar las tareas de la

empresa.-

= Tareas/ Funciones: descripcion y division.-

= Horarios: entrada/ salida/ descansos/ horas extras.-

= Remuneracion: forma/ periodicidad.-

La division de tareas se realiza en funcién de los conocimientos particulares de cada
integrante y teniendo en cuenta las aptitudes y competencias de cada uno de ellos; de modo tal
que, mientras una de las integrantes realiza la gestion comunicativa y administrativa de la
empresa, la otra integrante desarrolla la actividad creativa y la puesta en escena de disefios de
autor en la indumentaria que se exhibe en el local comercial. A partir del aporte que cada uno de
los integrantes brinda en el desarrollo de las actividades de la empresa, se puede explotar al
maximo el capital humano que conforma la organizaciéon de la misma, procurando lograr
resultados que se manifiesten en el exterior.-
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El horario comercial es de 10.00hs. a 21.00hs, el cual se cumple mediante turnos rotativos segin
la combinaciéon horaria que resulte mas apropiada para atender tanto las actividades que
demanda la atencién de la empresa como también las actividades relacionadas al aspecto
personal de cada integrante.-

Al tratarse de una empresa que recién se inserta en el mercado y sin saber a ciencia cierta cual es
el monto de ingresos fijos que se generan con dicha actividad, aun no se ha establecido cual sera
la remuneracioén que van a percibir los miembros de dicha empresa.-

2)- ¢(Existe algin orden jerarquico preestablecido? En caso afirmativo ;podria
describirlo?

No existe un orden jerarquico. Se trata de una empresa familiar en donde los lazos de
comunicacion son en sentido horizontal, no vertical, lo cual denota igualdad de posiciones de los
miembros de la empresa en lo relativo a la conduccion y manejo de la misma.-

3)- A la hora de tomar una decision:

= /quién se encarga de la misma?

= /se prevee algin mecanismo en particular?

= ;considera que los resultados son fructiferos? ;por qué?

= .cual es la actitud de los miembros de la empresa frente a la decision adoptada?

A la hora de tomar una decision se intercambian opiniones entre todos los integrantes de la
empresa para determinar si la tematica involucra a todos (como por ejemplo: compra de
mercaderia), supuesto en el cual la misma es adoptada por todos los integrantes de la empresa
por tratarse de una cuestion que resulta comun a los mismos; o si por el contrario solo compete a
uno de los miembros, supuesto en el cual serda aquél quien se encargue de la resolucion del
mismo.-

Es por lo anteriormente expuesto que las decisiones que se adopten frente a la manifestacion de
alguna dificultad serdn respetadas por todos los integrantes de la empresa, ya que se sabra que si
se trata de una temadtica comun serdn todos quienes participen en la resolucion de la misma;
mientras que si se trata de un aspecto que demande la aplicacion del conocimiento o aptitud
especifica de uno de dichos miembros el resto sabra que tiene que respetar dicha solucion.-

Con respecto a la consideracion de que los resultados sean o no fructiferos, no se puede
contestar con exactitud, ya que recién se estan organizando y sera en el transcurso del tiempo en
donde se evaluara cual es el mecanismo adecuado a la hora de resolver los conflictos que se van
presentando.-

4)- (Cual es la politica de 1a empresa en cuanto a la organizacion de la misma?

La politica de la empresa se encuentra debidamente detallada en un Informe elaborado
por la duena del local respectivo (por el momento, las integrantes de la empresa estan
analizando la posibilidad de brindarnos dicho Informe para adjuntarlo al trabajo).-

5)- (Como se definen los lineamientos respectivos?

Los lineamientos relativos a la politica de la empresa en cuestion se definen en funcion
de la consideracion de una determinada actividad que se basa en una idea previa, en virtud de la
cual se procura lograr cierto equilibrio entre la configuracion de dicha empresa como
herramienta laboral en combinacion con el desarrollo de un espacio cultural-artistico-comercial.-

6)- (Considera que se alcanzan los resultados esperados?

Se considera que los resultados esperados se estan alcanzando, ya que resulta evidente
que la gente percibe el mensaje que los miembros de la empresa pretendieron transmitir; es decir
que el publico manifiesta aceptar con agrado y entusiasmo esta alternativa distinta propuesta por
la empresa (gusta la mercaderia ofrecida por resultar original y contar con variedad de talles y
modelos a buen precio).-



7)- ¢Cual es la actitud de los miembros de la empresa frente al éxito/ fracaso de la politica
llevada a cabo?

Los miembros de la empresa manifiestan conformidad con los resultados de la actividad
en cuestion, ya que si bien hace poco tiempo que dicha empresa estd en funcionamiento, ven
que los objetivos se van cumpliendo en forma paulatina y progresivamente.-

8)- ¢Existe una planificacion de actividades a largo plazo?

Existe cierta planificacion a largo plazo en funcién de un andlisis del mercado, es decir,
en atencion a los gustos y tendencias de la clientela, en donde si bien se pretende satisfacer las
necesidades de la misma, también se procura conservar la idea original del proyecto,
combinando disefio-moda con originalidad-variedad.-

9)- ¢Se prevee algin mecanismo tendiente a optimizar el rendimiento de las actividades?
Cual?

Como mecanismo tendiente a optimizar la empresa emprendida se considera el hecho de
tratar de cumplir fielmente con la idea fundante y la politica institucional, como también atender
a las ensefianzas que se van adquiriendo en virtud de las experiencias vividas a lo largo del
tiempo.-

BLOQUE IV: Administracion — Financiacion |

1)- (Quién esta a cargo de la administracion de la empresa?
Quien se encarga de la administracion de la empresa es la duefia de la misma.-

2)- Con respecto a la misma ;hay algun tipo de reglamentacion establecida?

No se prevee disposicion alguna de tipo reglamentaria, pero si se procura realizar una
buena administracion, lo cual determina la necesidad de realizar las tareas administrativas en
forma organizada, pagando los impuestos y servicios a termino.-

3)- ¢(Alguien esta a cargo del gerenciamiento de la empresa?
No, es una empresa unipersonal

4)- (Se prevee la conformacion de distintas areas/ sectores que se encarguen del
tratamiento de temas/ tareas especificas? En caso afirmativo (/podria describir su
funcionamiento?

No, ya que al tratarse de una organizacion de tipo informal solo se prevee la division de
las distintas tareas en base a los roles especificos de cada miembro cumple en la empresa.-

5)- ¢Como se financia la empresa?
La empresa se encuentra financiada con el dinero recaudado a partir de las ventas de la
indumentaria y de los accesorios.-

6)- ¢Recurren a algin tipo de crédito? En caso afirmativo ;cual?
En un primer momento se recurrié a un crédito bancario para afrontar los gastos que
demando la instalacion del local comercial.-

7)- ¢Tienen algun criterio establecido para la inversion del capital/ reinversion de
utilidades?

El criterio seguido es el relativo a la reinversion de las utilidades que se adquieren con la
venta de la mercaderia del local comercial.-



8)- Al momento de hacerlo ;existe alguna prioridad relativa al destino de dicho capital/
utilidades?
Al momento de realizar la reinversion de las utilidades respectivas se establece la
siguiente prioridad:
1- el pago del crédito solicitado para la instalacion del local comercial.-
2- el pago en término de los servicios- impuestos.-
3- la compra de mercaderia (ropa y accesorios femeninos).-
4- en un futuro se prevee el pago de sueldo fijo para las integrantes de la empresa.-

9)- Con respecto a las ventas ;podria hacer un analisis comparativo en atencion al curso
del tiempo?

No se puede establecer ninguna comparacion ya que se trata de una empresa nueva, que
recién se inserta en el mercado.-

10)- ;Se prevee algiin mecanismo tendiente a optimizar las utilidades? ;Cual?

Lo que se prevee es cierta planificacion a largo plazo, mediante la explotacion de
actividades orientadas a la creacion de un espacio artistico-cultural, como también la
originalidad y variedad de los productos que se ofrecen al publico; es decir, generar un cambio
en el concepto de compra-venta de indumentaria y accesorios femeninos que capte cierta
clientela en atencion a los objetivos planteados por las integrantes de la empresa.-

11)- ;Considera que la empresa es competitiva dentro del mercado? ;Por qué?
Se considera que la empresa si resulta competitiva dentro del mercado, ya que se trata de
una alternativa distinta en materia de moda y disefio de indumentaria y accesorios femeninos.-

12)- ;Existen criterios predeterminados en materia de responsabilidad? ;Cual?
Lo que existen son pautas de comportamiento relativas al cumplimiento de horarios y
tareas.-

13)- (Cémo reacciona el grupo familiar frente a la comision, por parte de alguno de sus
miembros, en alguna situacién que genera un supuesto de responsabilidad?

BLOQUE V: Conflictos |

1)- En caso de generarse un conflicto:

= ;Como reaccionan los miembros de la empresa?

= Cual es la actitud que estos toman frente al mismo?

= ;Hay voluntad para resolverlo?

= :Son personas conflictivas?

Los conflictos son frecuentes, ya que, por un lado, debemos recordar que se trata de una
empresa familiar, en donde generalmente resulta dificil separar los inconvenientes de caracter
personal y aquellos que resultan de la actividad laboral; y por otro lado, se trata de personas que
si bien, no podemos decir que son conflictivas, si podemos decir que se generan choques
frecuentes debido a que cada una de las integrantes de la empresa poseen caracter fuerte, lo que
determina que las diferencias que puedan surgir generen alguna situacion conflictiva.-

2)- (Se prevee algun método/ mecanismo para resolverlo?
El mecanismo que se prevee es el dialogo constante, hablando todos los temas relativos a

la explotacion de la empresa para resolverlos de la mejor manera posible.-

3)- (Cual es la actitud de los miembros de la empresa frente a la solucion brindada?
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La actitud que los miembros de la empresa adoptan frente a la solucioén brindada consiste
en tratar de comprender y evaluar si la misma es la que mejor se adecta para procurar la
solucion del conflicto.-

4)- ¢Se prevee alguna especie de régimen disciplinario?
No.-

5)- ¢Se prevee algin mecanismo tendiente a evitar las situaciones conflictivas?

Lo que se procura es tener cierta tolerancia, cediendo las pretensiones meramente
personales frente a la necesidad de desarrollar actitudes que fomenten lazos de cooperacion y
solidaridad en pos de lograr el doptimo desarrollo de la empresa.-

6)- (Considera que las situaciones conflictivas influyen en el trato familiar? ;De que
manera?

Si, ya que del mismo modo que las cuestiones familiares influyen en el &mbito laboral,
las situaciones conflictivas que surgen en torno al desarrollo de la actividad que demanda la
empresa también influyen en el trato familiar.-

7)- (Cuéles son las variables tipicas que generan dichas situaciones conflictivas?
8)- (Como se manifiestan dichas variables?

9)- (Cuales son los conflictos mas frecuentes?

Los conflictos mas frecuentes son aquellos que se relacionan con las diferencias de
opiniones y con aquellos momentos tensos que se generan cuando una de las integrantes de la
empresa se entromete en los asuntos propios que maneja otra de las mismas.-

10)- ¢Cuales son las formas mas frecuentes de manifestacion de los conflictos?
Se manifiestan en el trato cotidiano, generalmente mediante situaciones tensas y
discusiones verbales.-

11)- (Cuéles son los conflictos que resultan mas faciles de prevenir/ resolver?

12)- ;Cuales son los conflictos que resultan mas dificiles de prevenir/ resolver?
13)- {Considera que los conflictos pueden solucionarse de manera definitiva?

INFORME: EMPRESA INDUMENTARIA FEMENINA Y ACCESORIOS

La empresa estudiada adopta la forma unipersonal , dedicada a la venta de indumentaria
femenina y accesorios. Se trata de un local comercial que se encuentra debidamente habilitado
por la autoridad competente.

Se encuentra transitando la etapa fundacional de la empresa (fase inicial) ya que la
misma esta en funcionamiento desde hace s6lo un mes.

El nacimiento de este emprendimiento fue motivado por una actividad similar que
anteriormente desarrollaba una de las integrantes de la empresa (la madre vendia ropa a
particulares), de lo cual se desprende que la causa principal fue la necesidad de generar una
mayor fuente laboral con perspectiva en el futuro, donde puedan participar tanto la madre, como
sus dos hijas, desarrollando la actividad de modo organizado en un lugar apto que permita el
despliegue de sus conocimientos especificos sumado a la posibilidad de generar mds ingresos.

La finalidad de esta empresa es lograr una adecuada conjuncion entre los distintos
intereses que se manifiestan en el sistema empresarial, de modo que permita satisfacer tanto las
necesidades econdmicas como también personales y laborales; sin perder de vista la dificultad
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que surgid en el comienzo referida a la suma de dinero que demandaba la instalacion de dicho
local, el cual se subsand recurriendo a un crédito bancario. Dentro del plan de reinversion de
utilidades dicho crédito es la principal deuda a cancelar, luego el alquiler, servicios e impuestos,
seguido de la compra de mercaderia. El saldo eventual se distribuye entre los miembros,
procurando en el futuro obtener las ganancias suficientes para que de las misma se pueda
determinar un sueldo fija para cada integrante.

Se trata de una organizacion de tipo informal con division de tareas en funcion de los
roles especificos que cada miembro cumple dentro de la empresa; de modo tal que, mientras una
de las hijas se ocupa de la gestiobn comunicativa y administrativa, la otra atiende a lo relativo a
las actividades creativas (moda/disefio). La madre, por su parte, realiza en forma conjunta ambas
actividades, brindando consejos utiles en virtud de la experiencia adquirida, pero con miras a
dejar en manos de ambas hijas la conduccion y organizacion total de dicha empresa, lo cual
denota que, si bien se trata de una empresa que recién se inserta en el mercado ya se prevee
cierta planificacion de la sucesion empresaria.

Con respecto a la relacion entre familia y empresa, la empresa familiar es un tercer
sistema compuesto por la interseccion del sistema familiar y del sistema empresarial, lo cual trae
aparejado consecuencias tanto positivas como negativas. Dentro de las primeras podemos
destacar el hecho de que se trata de una actividad compartida por todos los miembros, mediando
apoyo y esfuerzo mutuo para lograr los objetivos y desarrollar un espacio adecuado que permita
el despliegue de las habilidades de cada uno de los miembros, resultando de todo esto la
obtencion de beneficios comunes, tanto para la familia como también para cada individuo y a su
vez, cierta utilidad para la empresa en virtud de la productividad y desarrollo sostenible a largo
plazo. También encontramos desventajas debido al hecho de que los miembros de uno y otro
sistema son las mismas personas, lo cual genera tensiones que tienen ramificaciones tanto en la
familia como en la empresa, lo que produce choques en las relaciones afectando la
comunicacion entre los miembros, por el hecho de resultar sumamente dificil separar un aspecto
del otro. Resulta que existe una superposicion de intereses ya que mientras desde el ambito
estrictamente empresarial se procura cumplir con las multiples tareas que demanda la actividad
respectiva, en el ambito familiar, se pretende la satisfaccion de las inquietudes personales.

De lo expresado anteriormente, se desprende la necesidad de alcanzar cierta armonia y
estabilidad en la obtencion de aquellos intereses contrapuestos, en donde sin descuidar las
actividades tipicamente laborales/comerciales, deben tenerse en consideracion aquellas
actividades relacionadas con el esparcimiento, la distraccion y desarrollo personal y espiritual.

En esta primera etapa del desarrollo, los conflictos mas frecuentes que se suscitan son
aquellos relacionados a las diferencias de opiniones y momentos tensos que se generan cuando
una de las integrantes se inmiscuye en las decisiones de la otra, afectando el trato cotidiano.

Los conflictos generados son resueltos por los miembros integrantes, mediante la
comunicacion y tolerancia cediendo los intereses personales en beneficio del bien comun de la
empresa, evitando recurrir a un asesoramiento profesional externo.

Para concluir puede decirse que si bien, se trata de una empresa nueva, los objetivos
planteados al momento de la conformacion de la misma se estdn cumpliendo satisfactoriamente,
de modo progresivo y constante.

ENTREVISTA: EMPRESA RUBRO PANIFICACION

BLOQUE I: Historial |

1)- ¢Como definiria Ud. a esta empresa?

Considero que esta es una empresa manejada por una familia y que se dedica al rubro de
la panificacion.
2)- ;Considera que encuadra dentro de alguna categoria legal preestablecida?
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Si, es una Pyme y dentro de ella considero que es mediana.
3)- ¢Hace cuanto tiempo funciona como tal?

Desde los afios setenta, en forma ininterrumpida hasta estos dias.
4)- ;Cual es la finalidad de esta actividad?

Es el medio de vida de toda nuestra familia, es lo que nos ha dado de comer desde que
mi padre comenz6 con esta actividad.

5)- (Cual fue la causa que motivo la constitucion/ conformacion de la empresa?

Mi padre y mis tios deciden poner en practica su experiencia en este rubro y comenzar de
esta manera con un emprendimiento propio.

6)- ¢Cuales fueron los objetivos planteados en el comienzo de esta actividad?

Realizar una actividad que les permitiera desarrollar sus capacidades en este rubro y asi
procurar el sustento de la familia.

7)- Con respecto a los mismos ;considera que se han logrado/ se modificaron, agregaron o
surgieron otros?

La sustancia no ha cambiado, se mantiene a lo largo de todas las generaciones que han
desarrollado su actividad en esta empresa y se proyecta su continuacion.

8)- Al momento de la constitucion de esta empresa ;Ud. recurrio a la ayuda/
asesoramientote algun técnico/ profesional?

En la época de constitucion el tnico asesoramiento fue informal ya que consistio en el
consejo de un amigo contador y otro abogado.

9)- ¢Existieron dificultades al momento de la conformacion de la empresa? En caso
afirmativo ;jpodria comentarlas?

No, al contrario. En aquella época resultaba mas facil el trabajo ya que no existian por
parte del Estado tantos controles como los que hay en la actualidad. Ademas existia la
posibilidad de participar en licitaciones publicas, lo que elevaba el caudal de trabajo y ampliaba
el mercado.

10)- ;Considera que las mismas se solucionaron?

11)- En la actualidad ;cudles son las dificultades mas frecuentes?

El excesivo control gubernamental y por otro lado la gran cantidad le litigios por causas
laborales, que entiendo muchas veces son irracionales y desmedidos.
12)- Con respecto a las mismas ;qué factores estima que son los mas influyentes?

La falta de ética de los profesionales que estimulan estos juicios laborales.
13)- ¢Conoce si existe algin régimen relativo a la actividad que desempefia dicha
empresa?

Si, se que este tipo de empresas tiene determinados beneficios pero los detalles los
maneja tanto el contador como el asesor legal.

BLOQUE II: Recursos Humanos |

1)- El personal que compone la empresa ;cuenta con estudios/ cursos/ talleres cursados?

En cada area existe un especialista en la materia correspondiente, es decir en el area
administrativa trabaja un licenciado en administraciéon de empresas, contador. En la parte
proceso de produccidn hay un pastelero, confitero, panadero expertos que tienen a su cargo a los
demas empleados.

2)- En esta empresa ;se brinda algun tipo de capacitacion? ;Cual?

La capacitacion la han ido adquiriendo los empleados a lo largo de su experiencia en la
empresa, ello en virtud de que se trata, en la mayoria de los casos, de oficios. Los miembros de
la familia que se han incorporado en las dreas administrativas y de gestion han obtenido titulos
universitarios y algunos estan en el procedo de adquirirlos.

3)- (Cual es el parentesco que vincula a los miembros de esta empresa?
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Mi mujer y yo somos los socios gerentes. El resto de la sociedad se compone de nuestros
hijos. Antiguamente mi padre y mis tios (fundadores) formaban parte de esta empresa.

4)- Anteriormente ;tuvieron algin vinculo laboral? En caso afirmativo ;Cual? ;Durante
cuanto tiempo?

No.
5)- ¢Considera que la relacion laboral influyo/ genero algiin cambio en el Ambito familiar?
De ser asi ;cree que fue positivo o negativo?

No, porque toda la vida he trabajado en estas condiciones.
6)- ¢(Se prevee algin tipo de organizacion para suplir las tareas domésticas?

Las mujeres de la familia (mi esposa y mis hijas9 no trabajan en la empresa por falta de
interés, razén por la cual siempre se encargaron de este tipo de cuestiones.

7)- ¢Cual es la actitud que los miembros de la empresa manifiestan hacia el trabajo?

Mucha dedicacion y en algunos casos es hasta excesiva.

8)- ¢Se consideran otras actividades?

Si, nos dedicamos también a la actividad agropecuaria.

9)- ¢(Qué considera Ud. como positivo o negativo del hecho de trabajar con su nucleo
familiar?

No puedo hacer distincion tajante ya que es la forma en que he sido educado y en la que
he aprendido a trabajar toda mi vida. De hecho, esta es la educacién que han recibido mis hijos.
10)- ¢(Qué actitud se observa de los mayores hacia los menores y a la inversa?

Positiva, me pone feliz cuando recibo ideas y propuestas de parte de mis hijos las cuales
son motivo de mi atenciéon y consideracion. Creo que ellos se sienten contentos de poder
expresarse y ser escuchados.

11)- ¢Existen roles diferenciados con respecto a los mismos?

Si, yo tomo todas las decisiones finales pero habiendo sido asesorado por todos los otros
integrantes de la empresa. Sin su ayuda seria imposible tomar estas decisiones.
12)- ;Se prevee algin mecanismo de incorporacion del personal? ;Cual?

Hay una persona que esta encargada de buscar personal en caso de ser necesario y de
contratarlo.

13)- Para dicha incorporacion ;se establece preferencia sobre edad o sexo determinado?

Para la atencion al publico se prefieren mujeres y para el sector de produccion dado el
tipo de tareas a desarrollar, generalmente se incorporan hombres.

14)- ;Se prevee algliin mecanismo de remocion del personal? ;Cual?

De ello se encarga nuestro abogado; pero no hay ningun criterio preestablecido.
Evidentemente tendemos a cuidar nuestro personal y a que desarrollen sus capacidades en la
empresa de la mejor forma posible.

BLOQUE III: Estructura Organizacional de la Empresa |

1)- Podria describir (si existiere) cual es el régimen relativo a:
* Personal: requisitos/ condiciones/ aptitudes para desempefar las tareas de la
empresa.-
* Tareas/ Funciones: descripcion y division.-
= Horarios: entrada/ salida/ descansos/ horas extras.-
* Remuneracion: forma/ periodicidad.-
Debido a la gran cantidad de personal a nuestro cargo (75) he tenido que recirrir a una
persona que se encargue exclusivamente de coordinar la actividad de dichos empleados en
los siete locales que poseemos, como asi también, fijar los horarios de trabajo, y en fin, todo
lo que hace a lo cotidiano de los empleados.
2)- ¢(Existe algin orden jerarquico preestablecido? En caso afirmativo (podria
describirlo?
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En cada area esta el especialista correspondiente y a su cargo los demas colaboradores.
En la parte de direccion soy la cabeza de esta empresa.
3)- A la hora de tomar una decision:
= quién se encarga de la misma? Yo.
= /se prevee algiin mecanismo en particular? No, aunque es mi costumbre consultar con
el resto de los integrantes de la familia.
= considera que los resultados son fructiferos? ;por qué? Si, porque todos tienen la
posibilidad de expresar su opinidon y tendemos siempre a estar todos de acuerdo.
= cudl es la actitud de los miembros de la empresa frente a la decision adoptada?
En general al tener tanta experiencia en este rubro, se respetan mis decisiones.
4)- ¢Cual es la politica de la empresa en cuanto a la organizacion de la misma?
No existe una politica definida, hemos seguido las tradiciones de la familia.
5)- (Como se definen los lineamientos respectivos?

6)- (Considera que se alcanzan los resultados esperados?

Si, hemos crecido muchisimo desde los inicios de este emprendimiento y tenemos
buenas perspectivas para el futuro.
7)- ¢Cual es la actitud de los miembros de la empresa frente al éxito/ fracaso de la politica
llevada a cabo?

Debido al éxito que hemos tenido noto muchas ganas de trabajar y de progresar, no solo
de los miembros de la familia sino también de parte de los empleados en general.
8)- ¢Existe una planificacion de actividades a largo plazo?

Si claro. Siempre estamos pensando en nuevos emprendimientos que realizar.
9)- ¢Se prevee algin mecanismo tendiente a optimizar el rendimiento de las actividades?
Cual?

Dado que mis hijos siguen perfeccionandose y estudiando, ello permite analizar nuevas
ideas que en su mayoria tienden a lograr mejores y mayores beneficios.

BLOQUE IV: Administracion — Financiacion |

1)- (Quién esta a cargo de la administracion de la empresa?

Yo, pero con el indispensable aporte de las areas contables y administrativas.
2)- Con respecto a la misma ;hay algin tipo de reglamentacion establecida?

No, formalmente.

3)- (Alguien esta a cargo del gerenciamiento de la empresa?

Yo.

4)- (Se prevee la conformacion de distintas dreas/ sectores que se encarguen del
tratamiento de temas/ tareas especificas? En caso afirmativo ;podria describir su
funcionamiento?

Dado que nuestra empresa tiene muchos afios de funcionamiento y un consecuente
crecimiento, nos hemos visto en la necesidad de contar con areas diferenciadas y en cada una de
ellas un especialista que coordina y controla la actividad del resto de los empleados. De otra
manera seria imposible el manejo de este negocio.

5)- ¢Como se financia la empresa?

Prioritariamente por el crédito bancario, pero en algunas épocas hemos recurrido al
financiamiento por parte de los proveedores.

6)- (Recurren a algun tipo de crédito? En caso afirmativo ;cual?

7)- ¢(Tienen algun criterio establecido para la inversion del capital/ reinversion de
utilidades?

La mayor parte de la utilidades se reinvierten en la empresa; de esta manera hemos
podido abrir tanta cantidad de sucursales.
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8)- Al momento de hacerlo ;existe alguna prioridad relativa al destino de dicho capital/
utilidades?

Si, tendemos a la adquisicion de nuevas maquinarias y tecnologia, sin dejar de atender
los objetivos de expansion.
9)- Con respecto a las ventas ;podria hacer un analisis comparativo en atencion al curso
del tiempo?

Anteriormente nos dedicAbamos mas a vender al por mayor y a suministrar a entidades
del estado a través de licitaciones; hoy el 80% de la produccion se destina a la venta al publico.
10)- ;Se preveé algiin mecanismo tendiente a optimizar las utilidades? ;Cual?

11)- ;Considera que la empresa es competitiva dentro del mercado? ;Por qué?

Si, porque considero que dentro de este rubro es la empresa mas grande de Cordoba.
12)- ;Existen criterios predeterminados en materia de responsabilidad? ;Cual?

Como las decisiones las tomo yo, se hacerme cargo de las consecuencias. Igualmente a
cada empleado le cabe la responsabilidad que le compete segun el area en la que esté.
13)- (Como reacciona el grupo familiar frente a la comision, por parte de alguno de sus
miembros, en alguna situacion que genera un supuesto de responsabilidad?

Lo discutimos ampliamente, evitando el reproche y tratamos de buscar una solucion.

BLOQUE V: Conflictos |

1)- En caso de generarse un conflicto:

= ;Como reaccionan los miembros de la empresa?

= Cual es la actitud que estos toman frente al mismo?

= ;Hay voluntad para resolverlo?

= ;Son personas conflictivas?

En general no hemos tenido conflictos mayores que escapen a lo habitual en toda empresa.

Puedo decir que siempre que ha habido diferencias las hemos resuelto a través del dialogo.
2)- (Se prevee algun método/ mecanismo para resolverlo?

Siempre el didlogo, ante todo somos una familia.

3)- (Cual es la actitud de los miembros de la empresa frente a la solucion brindada?

4)- (Se prevee alguna especie de régimen disciplinario?

No, siempre nos hemos manejado en un ambito de cordialidad y respeto.
5)- ¢Se prevee algun mecanismo tendiente a evitar las situaciones conflictivas?

No existe un mecanismo formal. Solo contamos con la buena predisposicion de los
miembros de la empresa de evitar la confrontacion y buscar una salida entre todos.
6)- (Considera que las situaciones conflictivas influyen en el trato familiar? ;De que
manera?

No porque tenemos como premisa no mezclar los dmbitos y el dialogo como manera de
comunicarnos tanto en la familia como en la empresa.
7)- ¢Cuales son las variables tipicas que generan dichas situaciones conflictivas?

8)- ;Como se manifiestan dichas variables?

9)- ¢Cuales son los conflictos mas frecuentes?

10)- ;Cuales son las formas mas frecuentes de manifestacion de los conflictos?
11)- ;Cuales son los conflictos que resultan mas faciles de prevenir/ resolver?

12)- ;Cuales son los conflictos que resultan mas dificiles de prevenir/ resolver?
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13)- (Considera que los conflictos pueden solucionarse de manera definitiva?

INFORME: EMPRESA DE PANIFICACION

Esta empresa nace a principios de la década del setenta, como un emprendimiento entre
siete hermanos con la finalidad de desarrollar una actividad en forma permanente que les
posibilite generar ingresos para toda su familia.

Dada la vasta experiencia que en este rubro poseia cada uno de los hermanos, se vio la
posibilidad de generar un espacio propio, es decir dejar de ser “dependientes” para pasar a ser
“empresarios”; con el objetivo de que todos los ingresos sean para la familia y asi poder acceder
a una mejor calidad de vida. Dicha experiencia deviene del hecho de que todos los hermanos y
el padre (fundadores) habian trabajado en el rubro de panificacion con anterioridad, por lo que
se puede decir que habian adquirido ciertos conocimientos técnicos y practicos que les permitid
comenzar con cierta solidez.

Desde un primer momento esta empresa se constituyd (desde el punto de vista legal)
como sociedad de responsabilidad limitada, es decir que los fundadores, a pesar de no tener
estudios formales, no fueron improvisados. Contaron con asesoramiento externo proveniente de
vinculos informales que lograron hacer de este proyecto una empresa con perspectiva y con
normas claras y serias en cuanto a su constituciéon y conduccidon. Este hecho también ha
implicado que la inclusiébn de nuevas generaciones de familiares haya devenido en forma
ordenada y sin generar conflictos en el seno de la familia.

Actualmente no podemos ignorar el hecho de que es una de las empresas mas
importantes en el rubro, sino la mas importante, no solo por los volimenes de venta sino
también por la cantidad de empleados y sucursales con los que cuenta. Estamos hablando de un
total de setenta y cinco empleados y siete sucursales de venta al publico, sin contar los
miembros de la familia que actualmente integran la empresa. Debido a ello es que las tareas han
tenido que ser delimitadas en areas especializadas e incluso, la actual cabeza de la empresa
reconoce la imprescindible actuacion de asesores contables y letrados para el desenvolvimiento
de la actividad. Es dable destacar la conciencia del socio gerente al respecto, ya que en ningiin
momento de la vida de la empresa se rehusé a la ayuda de profesionales sino que, por el
contrario, fomento la inclusion y participacion de los mismos en los quehaceres de la empresa.

También es destacable su predisposicion a incentivar que los miembros de la familia se
perfecciones y especialicen formalmente a los fines de optimizar los recursos y sumar nuevos
objetivos dia a dia. Como consecuencia de lo anteriormente expresado se puede observar que la
actitud del gerente hacia las ideas y propuestas del resto de los integrantes de la familia
(especialmente de los més jovenes) deviene sumamente positiva. Tendiendo en todos los casos a
lograr un amplio consenso en la toma de decisiones. De esta forma vemos que al existir un
amplio didlogo, los jovenes no solo encuentran motivacion sino también un espacio de
contencion y desarrollo para sus capacidades.

Un aspecto llamativo consiste en el hecho de que todos los integrantes de la familia que
trabajan en la empresa reciben una remuneracion mensual fija; es mas fue algo destacado por el
entrevistado como positivo. Creemos que esto hace que este, entre otros factores, contribuye a la
excelente relacion existente entre todos los miembros de la familia.

Al preguntarsele sobre la existencia de conflictos en el ambito de la empresa, nos
manifestd la notable escasez de los mismos, mostrandose muy a gusto con esta situacion. En
nuestra opinion, este resultado se logra primordialmente por la fluida comunicacién existente
tanto en el &mbito familiar como en el empresarial. En segundo lugar es de suma importancia la
determinacion expresa del gerente, padre de familia, de separar rotundamente lo atinente al
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trabajo de lo estrictamente familiar. Segun nos narraba, cuando hacen salidas o reuniones
familiares no da lugar a que se discutan o comenten cuestiones laborales y viceversa. Esto hace
que, en la medida de lo posible, no se mezclen este tipo de cuestiones y asi propender a una vida
familiar y laboral més saludable. Por ltimo, no debemos desatender la importancia que reviste
el hecho del buen funcionamiento de la estructura organizativa, plasmada en la division de su
personal en areas, cada una de las cuales tiene tareas bien definidas y esta a cargo de un
especialista en la materia. Sin lugar a dudas el éxito en el funcionamiento estructural de la
empresa deviene de la coordinacion y control que realiza el socio gerente a través del contacto
permanente que mantiene con los responsables de cada area y a través de la toma de decisiones
finales que ¢l mismo realiza.

Otro de los aspectos que nos indica la solidez y la gran prevision con las cuales este
emprendimiento ha sido iniciado, conducido y llevado a su estado actual de crecimiento y
expansion, es el hecho de que la incorporacidon de nuevas generaciones no solo esta prevista sino
que ha sido considerada como un objetivo primordial en el desarrollo de la actividad. Es en
virtud de esto, que las nuevas generaciones ademds de ser incentivadas a formar parte del
quehacer empresarial son instruidas tanto en su formacidén profesional y académica como
practica dentro de la empresa. Por ultimo, encontramos que la sucesion de nuevas generaciones
se vivencia como un hecho natural y previsto en el devenir de la empresa, ya que los hijos del
socio gerente actual seria la tercera generacion de esta familia en formar parte de este
emprendimiento.

ANALISIS COMPARATIVO ENTRE AMBAS EMPRESAS

VARIABLES INDUMENTARIA PANIFICACION
ANALIZADAS FEMENINA Y
ACCESORIOS

Ciclo actual Etapa fundacional Etapa de  desarrollo vy
crecimiento

Categoria Empresa Pequeia Empresa mediana

Organizacion interna Division de tareas segun | Division de tareas en dareas

conocimientos especificos de | especializadas y diferenciadas
cada integrante.

Financiamiento Crédito bancario Crédito bancario y proveniente
de los proveedores de materias
primas

Reconocimiento de los | Amplio y en forma conciente | Reducidos y no reconocidos en

conflictos forma amplia

Asesoramiento No recurren Recurren a  asesoramiento

profesional externo de diversos tipos

Resolucion  de  los | En el ambito interno El ambito interno y externo

conflictos

Personalidad juridica Sociedad de hecho Sociedad de Responsabilidad
Limitada

Sucesion Planificada desde etapa | En pleno auge (planificada y

fundacional como objetivo a | organizada desde sus inicios)
logra

Destino de utilidades Cancelar deudas Reinversion

Remuneracion de los | No tienen, se reparten | Fija, tanto para los empleados

integrantes eventuales utilidades como para los miembros de la
familia

Empleados No cuentan con ellos Gran cantidad bajo relacion de
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dependencia

Objetivo principal Medio de wvida de los|Medio de vida de los
integrantes de la familia integrantes de la familia
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