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1. El Análisis Transaccional (AT) en las Empresas Familiares

Dr. Roberto Kertész- rkertesz@uflo.edu.ar

I) Introducción al Análisis Transaccional:

Esta “escuela de Psicología" fue introducida en Argentina en 1967 y en Latinoamérica a partir de 1973 por parte del Dr. Roberto Kertész y el equipo profesional del Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM) y de la Asociación Iberoamericana de Análisis Transaccional y Ciencias del Comportamiento (ANTAL).

Luego de una presentación resumida del AT, nos referiremos a las posibilidades de su aplicación en los negocios de familia y nuestra experiencia al respecto desde la década de 1970.

¿Qué es el Análisis Transaccional?
El AT es una nueva ciencia de la conducta que surgió en la costa Oeste de Estados Unidos en los años 50. Se denomina Análisis porque separa el comportamiento  en unidades y Transaccional por el énfasis que pone en las interacciones entre los seres humanos.

¿Quién fue su creador?
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· 1939 / 1946: ciudadano americano. Cambia su apellido a Berne. Publica “Psiquiatría en Siria”, “Aspectos psicológicos de la parencefalia”. “¿Quién fue Condom?”. 

· 1947 / 1956: Publicación de su primer libro, “The mind in action”. En San Francisco comienza el Seminario de Psiquiatría Social, en el cual se gestaron la mayoría de los aportes teóricos del AT. 

· 1957 / 1962: Aparecen el libro “Estados del Yo en Psicoterapia” y el primer artículo donde se nombra el Análisis Transaccional en 1958: “AT: Un nuevo método efectivo de terapia de grupo”. Boletines de AT.

· 1964 / 1969: Publica “Los Juegos en que participamos”. Fundación de la ITAA (International Transactional Analysis Association). Publica “Principios de la Terapia de Grupo”. Tercer matrimonio, Torri Rosecrans. Se separa.

· 1970: muere a los 60 años de un ataque cardíaco. Post-mortem, se publican sus dos libros “Hacer el amor” y “¿Qué dice Ud. después de decir Hola?”.

Entre las características principales de Berne podemos señalar:

· Su hincapié en el lenguaje simple y el buen humor

· La crítica hacia el uso de etiquetas diagnósticas psiquiátricas, que encasillan a las personas

· Su énfasis en curar a los pacientes en lugar de “tratarlos”

¿Cuáles son los fundamentos filosóficos del AT? 
Se apoya en bases humanísticas poniendo énfasis en la auto-determinación y en la responsabilidad personal. Se afirma en una filosofía positiva y de confianza en el ser humano. Cree que las personas “nacen bien “, con capacidad para lograr éxito y satisfacción a menos que sufran afecciones orgánicas graves. 

Da trascendencia al contacto Yo - Tú entre los seres humanos (Martin Buber) y tiene en cuenta la influencia del entorno, como moldeador de la conducta humana, especialmente en la infancia. Destaca la importancia de los sistemas sociales en la determinación de la conducta aquí y ahora (teoría del aprendizaje social, fundamentada también por Albert Bandura).

¿Cuáles son las principales características del AT?
	a) Filosofía positiva y de confianza en el ser humano
	g) Predictivo: Permite captar a través del instrumento Argumento de Vida el programa mental actual con alta probabilidad de acierto. 

	b) Modelo de aprendizaje: vs. el modelo médico. No hay enfermedades sino aprendizajes de conductas inadecuadas que pueden ser re – aprendidas.
	h) Preventivo: Consecuencia de lo predictivo, permite prevenir y detener comportamientos peligrosos o perdedores así como la  transmisión de mensajes negativo a quienes nos rodean.

	c) Sencillo: Uso de vocabulario simple, comprensible para un niño de 10 años.
	i) Efectivo: Integrado con otras técnicas, logra la remisión de un 80 / 90% de los motivos de consulta en plazos breves (80 -100 horas de tratamiento en forma grupal)  

	d) Natural: Basada en las necesidades biológicas, psicológicas y sociales de los seres humanos.
	j) Integrable: Es un marco de referencia amplio que permite la combinación con técnicas de otras Ciencias de la Conducta

	e) Objetivo: Descripción  de las conductas, observables, uso de verbos de acción en vez de  sustantivos y adjetivos calificativos imprecisos.
	k) Contractual: Se definen objetivos de cambio positivo de conducta. (“Expresar tristeza”, “Bajar 5 kilos”, “Defender mis puntos de vista asertivamente”).

	f) Diagramable: Representación de sus conceptos y técnicas mediante gráficos sencillos.
	l) Igualitario: Según su filosofía todos nacemos con iguales valores y derechos. Uso del lenguaje diario, modo democrático de conducir los grupos, trato de igual a igual con el paciente.


¿Cuáles son los principales fundamentos teóricos del Análisis Transaccional?
La escuela Latinoamericana creada por los Dres. Roberto Kertész, Cecilio y Bernardo Kerman, Adrián Kertész, las Lics. Clara Atalaya y Beatriz Labrit, entre otros profesionales, los  clasifica en 10 “Instrumentos”. Estos son por una parte teóricos, por otra eminentemente prácticos, pues se utilizan como herramientas de cambio. Pasamos a enumerar algunos de ellos  en forma muy resumida, remitiendo al lector interesado a la bibliografía.

1) Esquema de la Personalidad

El Análisis Transaccional divide la personalidad en tres Estados del Yo: Padre, Adulto y Niño. Un Estado del Yo es un sistema de pensamientos imágenes, emociones y conductas afines. Acorde al reciente modelo computacional de la mente, podríamos definirlos como un conjunto de programas internos.

Entonces ¿Cómo piensa, siente y actúa una persona en cada Estado del Yo?
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2. Análisis de las Transacciones: 

Las transacciones son  estímulos y respuestas entre los Estados del Yo de dos o más personas. 
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Se clasifican en simples o complementarias (sólo interviene un Estado del Yo de cada persona 
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	Estímulo, A-A: ¿Qué hora es?
	Estímulo, N-P: Tengo miedo.

	Respuesta, A-A: Las 5 de la tarde.
	Respuesta, P-N: Yo te cuido.


Y  complejas (más de dos estados del Yo) cruzadas (la respuesta no vuelve al estado del Yo emisor) 
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	Estímulo, N-P: ¡¡Aprobé!!!
	Estímulo, P-N: ¡¡Ud. es un inútil!

	Respuesta, A-A: Era lógico, en función de lo que estudiaste.
	Respuesta, A-A: ¿En qué datos se fundamenta para hacer tal afirmación?


Y ulteriores (Aquellas en cuyo Estímulo y/o Respuesta interviene simultáneamente más de un Estado del Yo). 


[image: image2.wmf]                                            
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	Estímulo social, A-A: ¿Qué hora es?

Estímulo ulterior, N-N: ¡Dejemos de estudiar!
	Estímulo social, A-A: La tarea es ardua.

Estímulo ulterior, N-P: ¿Me la hacés?

	Respuesta social, A-A: Ya son las 7 de la tarde.

Respuesta ulterior, N-N: ¡Sí, dejemos!!!
	 Respuesta social, A-A: Sí, es muy ardua.

 Respuesta ulterior, N-P: ¡Hacémela vos!!!


3. Refuerzos sociales o “Caricias”
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Síntesis de la clasificación de las mismas, así como las de las leyes de Economía de Caricias
	Por su influencia en el bienestar (físico, psicológico y social a largo plazo):
	Adecuadas
	Inadecuadas


	Por la emoción o sensación que invitan a sentir:
	Positivas
	Falsas positivas
	Negativas : agresivas o de lástima
	Mixtas


	Por los requerimientos o condiciones para darlas o recibirlas
	Incondicionales: por el mero hecho de existir o ser
	Condicionales: por decir o hacer


	Por el medio de transmisión
	Verbales
	Físicas
	Gestuales
	Escritas


Ejemplos de combinación de criterios:

· Adecuadas incondicionales positivas: un abrazo (física)

· Adecuadas incondicionales negativas: “lo siento, pero no te amo” (verbal)

· Adecuadas condicionales positivas: “muy bueno su trabajo” (por escrito)

· Adecuadas condicionales negativas - correctivas -: “¡Preste atención!”.

· Inadecuadas incondicionales positivas (maníacas): “¡¡Sos un genio!!!”

· Inadecuadas incondicionales negativas agresivas: “¡Moríte!”

· Inadecuadas incondicionales negativas de lástima: “Pobrecita, naciste mujer”.

· Inadecuadas condicionales positivas: “¡¡Qué bien que le robaste el bolso!!!”

· Inadecuadas condicionales negativas agresivas: “¡¡Otra vez hiciste esa tontería!!!”

· Inadecuadas condicionales negativas de lástima: “¡No te sale, pobrecito, lo hago por vos!”

· Mixtas: “Qué lindos dientes. ¿Son postizos, no?”

· Falsas positivas: “¡Su clase fue maravillosa!” (reprimiendo un bostezo)

4. Posiciones Existenciales 

[image: image73.jpg]Aut. prov. Dec. def R Ej, Nac. N°2361112/94
conf. & Io est Art. 84 inc. € Ley 24521

Crecimiento

A

A.Ciclo dei Desarroilo dei Negocio
(Del Dr. Ledn A. Danco)

Trabajo duro de los sucesores

Confort
termina en
N 24 anos)
) ) l uidacion
: ) ¥
8 : Ensefie
y
. delegue
o}
, . destruya
_l k . S — E T
g CEeets T S N e AN s 'em O
| ) Il Il 1Y P
El suefio Ensayo “Exito” “‘Delegacion
Edad 30 y y
anos error’ Renacimiento’
Sobrevjye 0
el 20% “Destruccion’
3ab afios

Vincuiar con ia Vision y Mision de ia firma

INAREF
INSTITUTO ARGENTINO DE
EMPRESAS FAMILIARES

Aut. prov. Dec. del P.E.N. N® 2361/12/24 conf. Art. 64 inc. "C” de la Ley 24521






[image: image5.wmf]
Las 5 Posiciones Existenciales son:
1. REALISTA: Yo estoy bien (OK, +/-), Tú estás bien (OK, +/-)  
2. DESVALORIZADA: Yo estoy mal (NO OK, –)... Tú estás bien (OK, +) 

3. PARANOIDE: Yo estoy bien (OK, +)... Tú estás mal (NO OK, –) 
4. MANIACA: Yo estoy bien (OK, +)... Tú estás bien (OK, +) 

5. NIHILISTA: Yo estoy mal (NO OK, –)... Tú estás mal (NO OK)

 (¿Cuál es la de la profesora en el dibujo?)

En la Posición REALISTA se valora lo realmente positivo y negativo de sí mismo y de los demás. En ella se tiende a mantener buenas relaciones interpersonales. 

En la DESVALORIZADA, se exagera lo negativo propio, se descalifica lo positivo de sí mismo, se sobrevalora lo positivo de los demás, y se descalifica lo negativo ajeno. Tiene al sometimiento, retraimiento o alejarse de los demás

En la PARANOIDE, a la inversa de la DESVALORIZADA. Propensa al dominio y crítica hacia los demás y a librarse de ellos (se llama Paranoide por parecerse a la actitud de los pacientes paranoicos (delirantes con ideas de persecución y superioridad) 

En la MANÍACA, se sobrevalora todo, lo propio y lo ajeno. Se toman decisiones sin sopesar las posibles consecuencias (se llama Maníaca por parecerse a los cuadros de hiper-optimismo y excesiva alegría, desenfrenada) 

En la NIHILISTA o FUTIL... mejor ni hablar. Conduce a la auto y heterodestrucción. “Soy un desastre, los demás también” (se asemeja a la orientación filosófica nihilista (de nihil=nada)  

Lo ideal es que las personas se mantengan en la Posición Existencial Realista “Yo estoy bien – Tú estás bien” (+-/+-) la mayor parte del tiempo y aunque estén sometidas a estímulos stressantes, en vez de caer en cualquiera de las restantes
En realidad, rotamos por diferentes Posiciones, aunque una de ellas será predominante, desde la cual operamos para satisfacer nuestras necesidades y responder a los estímulos del ambiente.

¿En cuál de ellas es mayor la autoestima? Obviamente en la Realista, pues podemos aceptar nuestros defectos y virtudes con respeto por nosotros mismos. Nuestra esencia es positiva y valiosa. Nuestras conductas pueden ser positivas o no.
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5. Emociones

Y “rebusques” a aquellas que se aprenden porque el sistema familiar prohíbe la expresión de las auténticas. La falta de expresión de las “emociones auténticas” y la expresión de “emociones sustitutivas o rebusques” es lo que habitualmente lleva a la aparición de síntomas psicosomáticos, vinculados con nuestras tendencias genéticas en cuanto al sistema que afectan (cardiovascular, digestivo, respiratorio, etc.)

¿Cuál es la finalidad de las emociones auténticas?

	Emociones auténticas
	Finalidad

	Alegría, 

Placer
	Mantener la satisfacción para seguir haciendo algo, elevar las defensas del organismo, aumentar el atractivo social.

	Afecto
	Indicar atracción emocional, dar y recibir caricias, cargar nuestra batería biológica, elevar las defensas del organismo,  mantener nuestras relaciones más próximas.

	Miedo


	Prepararse para los peligros reales captados por el A o intuidos por el AN, actuales o potenciales

	Rabia
	Defendernos, poner límites, demostrar lo que nos molesta. Confrontar e inducir a cambios de otros

	Tristeza


	Aceptar las pérdidas de personas queridas, bienes, ilusiones, así como limitaciones reales.


¿Y la causa principal de los “rebusques”?

· Creencias de familias cuyas normas (conscientes o no) prohíben sentir o expresar alguna emoción auténtica. Además de su intensidad y duración, la educación de la familia  la modifica cualitativamente. Cambia una auténtica inaceptable, por una substitutiva aceptable  (Ej. un hombre en una familia machista cambia tristeza auténtica por rabia).

· Para justificar su “rebusque” siempre está presente alguna distorsión de la realidad a través de una Posición Existencial  no realista  (Ej. Se descalifica un estímulo peligroso cambiando Miedo por “Falsa Alegría”)

· El “rebusque” suministra caricias (aunque inadecuadas)  y mantiene vigente el marco de referencia personal. El individuo procura  inconscientemente  “enganchar” a alguien en transacciones donde termine justificando su emoción substitutiva (Ej. siempre tiene un motivo para terminar resentido, intercambiando múltiples Caricias negativas).

· Imitación o complementación de las figuras parentales (Ej. Una hija imita a la mamá con su “rebusque” de Depresión, complementando al papá que muestra uno de Rabia).

¿Y las sustituciones más frecuentes?

	Emoción auténtica
	Substitución más frecuente

	Alegría, placer, gozo 
	Culpa, ansiedad, falso miedo, falsa tristeza

	Afecto
	Inadecuación, ansiedad, falsa rabia, celos

	Miedo
	Falsa alegría

	Rabia
	Falsa alegría, ansiedad, falsa tristeza (depresión), culpa

	Tristeza
	Falsa alegría, falsa rabia, resentimiento, ansiedad


6. Juegos Psicológicos 

“Series de transacciones ulteriores (con un mensaje oculto), superficialmente racionales, que progresan hacia un resultado previsible y bien definido” (Berne, 1964).

Cada “Juego Psicológico” tiene un nombre tal como: “¡Esta vez te agarré, desgraciado!”, “Patéenme”, “Si no fuera por ti”, “Violación”, “Arrinconado”, “Tú me metiste en esto”, “Alcohólico”.
Tienen seudoventajas, como la obtención de caricias, confirmación de la Posición Existencial, refuerzo de los “rebusques”, avance en el Argumento de Vida (ver más abajo), estructuración del tiempo, etc.

Se grafican en el Triángulo Dramático, con los tres roles descriptos por Berne: Perseguidor, Salvador y Víctima. Lo llamó “dramático” porque dichos roles se encuentran en todos los dramas teatrales y sus rotaciones confieren justamente ese tono a las obras. Por ejemplo, en las películas del Oeste americano, el Perseguidor es el villano, generalmente con un caballo y sombrero negro y bigotito. La Victima, algún estanciero o una mujer joven y el Salvador, es “muchacho bueno” o un sheriff. Los roles van rotando hasta llegar al final feliz, donde triunfa el Salvador luego de pasar antes por el rol de Víctima... y se lleva a la chica o se queda con la estancia. El malo muere ignominiosamente en el polvo de la calle del pueblo (Víctima final)
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7) Argumento de Vida y Metas de Vida 
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Características: 

7. 1. Generalmente es generado e incorporado en forma inconsciente

Más del 80% de la comunicación es emitida y recibida en forma no consciente, tanto en lo referente a mensajes verbales latentes como a los no verbales (miradas, expresiones faciales, tonos de voz, movimientos de los miembros y el cuerpo, tensión muscular, distancia, velocidad de movimientos, etc.). Así, las conductas son mensajes y algunas de ellas son grabadas en forma de “mandatos” que configuran nuestro plan de vida. Esto ocurre durante los primeros 5 a 8 años de vida. Algunas decisiones tempranas son tomadas conscientemente y luego olvidadas. El niño no se percata de otras, pero igual llegan a su base de datos. Luego son olvidados pero siguen influyendo en nuestro Niño interior. 

7. 2. Tipos de Argumento
El Argumento nunca es del todo positivo ni negativo, pero a grandes rasgos es clasificable en Triunfador (cumple sus metas con ética y logra afecto); Ganador (cumple sus metas pero que fueron impuestas por otros, suele tener crisis en la mitad de la vida); No ganador (logra parcialmente algunas metas, con autolimitaciones impuestas en la infancia, queda mediocre), Perdedor (fracasa en prácticamente todo)

7. 3. Familiar / sistémico  

El Argumento de vida es grupal, no individual (Kertész, R., Atalaya, C. y Kertész, A. 2003) y cada miembro lleva dentro de sí mismo un programa sistémico, que incluye el papel que cumplen todos los demás. Por eso, puede reproducirlos con otras personas y hasta puede actuar el de otro miembro de la familia cuando esto lo abandona.

Además, la familia funciona como un grupo interactivo donde “el todo es más que la suma de las partes” y el cambio en uno de los miembros produce repercusiones en todos los demás. Al salir de una sesión de psicoterapia,  la persona va a transportar sus modificaciones a todo el sistema. 

Posiblemente los familiares tenderán a resistir los cambios de uno de ellos,  para mantener el equilibrio u homeostasis y no verse obligados a cambiar ellos. Las familias que tienen argumentos rígidos, no permiten el cambio, suelen generar “chivos emisarios” que cargan con todo el peso de la patología del conjunto. 

Las más flexibles capean las crisis vitales y los imprevistos, dando lugar a soluciones  creativas.

¿Cómo funcionan las personas en el Argumento?

Existen roles:  

Éstos serán como los personajes de una obra de teatro (la vida). Perseguidores, Salvadores, Víctimas, los buenos y los malos, los honestos y deshonestos, genios y estúpidos, exitosos y fracasados, responsables e irresponsables. Como vemos están polarizados. 

Es así, ya que se graban antes de los 8 años. Y antes de esta edad los niños tienen un tipo de pensamiento llamado dicotómico, “Todo o nada”.  Los roles se asimilan por Imitación o Complementación de las figuras parentales. O imitan las conductas y roles de alguna figura parental, “Imitación”, o hacen todo lo contrario, “Complementación”.                                                                                      Se aprenden en la infancia, se ensayan en la adolescencia y se cumplen en general en la adultez. Pueden cambiar los actores pero los roles se mantienen y se reproducen. 

¿En qué se basan las personas para actuar sus roles? 

Cada personaje tiene “mandatos” que cumplir. 

Fueron grabados, como dijimos, por imitación o complementación, limitando diferentes aspectos de la vida como ser: vivir, crecer, pensar, sentir, disfrutar, ser uno mismo, hacer, tener éxito, desarrollar sus roles (Ocupacional, Pareja, Familia y Tiempo libre).

Algunos “mandatos” frecuentes: No vivas, No crezcas, No pienses, No sientas, No disfrutes, No seas tú mismo, No hagas, No me superes, No lo logres, etc.

· También existen órdenes acerca de lo que debe hacer o ser: Sé maravilloso. También atributos tales como Genio, estúpido. 

¿Toda familia tiene un Argumento de Vida?

· Sí. El Argumento es un marco de referencia, que sirve para tomar decisiones.

Está estrechamente vinculado con el Ciclo de Vida de la familia e interactúa, como lo señaló Berne, con el contexto social en el cual se vive.

Nos indica nuestra identidad, cómo pensar, sentir, la orientación hacia alguna vocación, el significado de la pareja, la elección de amigos. Así, mal que bien, la familia sabe dónde está parada ante cada situación (por lo menos en forma no consciente)

¿Y para qué le sirve el Argumento a la familia?

· La función primordial de la familia es darle a cada miembro lo que necesita para avanzar en su respectivo ciclo evolutivo (Clara Atalaya, comunicación personal) 

Cuando existen necesidades insatisfechas en uno o varios integrantes en su propia historia, ésta trata de satisfacerla  Por ejemplo en una familia donde faltaron bienes materiales y hubo hambre, todo su guión puede estar basado en repararla más que formar “Aquí y ahora” un plan de vida acorde a los recursos actuales. O bien, cuando un progenitor se lleva mal con su pareja o ésta se corta, puede apoyarse en un hijo o hija, que queda soltero /a. 

. 

Además el Argumento satisface 3 necesidades, calmando los 3 temores más primitivos del ser humano:

1. Necesidad de Certidumbre: Estando en el Argumento se sabe qué hacer en cada momento sin tener que pensar. Todo está pre-programado.

2. Necesidad de Inmortalidad: el Argumento está en el pasado y es como si el tiempo no transcurriera. Cómo se ve en el Ciclo vital de la familia, si los hijos no crecen, los padres siguen siendo jóvenes y no se mueren (por lo menos, eso creen).

3. Necesidad de Protección: El Padre interno la brinda mientras obedezcamos a sus “mandatos”.
¿Y cuáles pueden ser las necesidades de una familia?
· Por un lado el logro de los 5 bienes: Afecto, reconocimiento, tiempo, información y bienes materiales.

· Por otro,  las necesidades y meta necesidades planteadas por Maslow:

Básicas (materiales), Seguridad (conservación de lo material), Pertenencia (afecto, caricias incondicionales), Reconocimiento (Status, caricias condicionales) y Autorrealización.

Por ejemplo, una madre frustrada para estudiar Derecho, puede inducir a sus hijos a hacerlo por ella. O un padre al cual  le faltó reconocimiento, puede “programar”  a su hijo a ser famoso (“Mi hijo el doctor”). O una familia rechazada por su origen racial, se cierra y evita el contacto con otros grupos étnicos.

¿Pueden formularse  sobre la base de toda esta información algunas pautas generales en forma inductiva?

Sí. Hemos descripto 11 “Leyes”, aunque sin duda sin el rigor de las verdaderas leyes científicamente comprobadas. Sin embargo, tienen un valor heurístico y práctico

(Kertész, R. et  al., “Análisis Transaccional Integrado”, 2003):

	1. La conducta de los hijos es el mensaje de los padres (u otros familiares) y del entorno social.

	2. El grado en que un niño percibe los aspectos positivos y negativos de sus familiares, lo condiciona para sus vínculos del futuro.

	3. Los asuntos no resueltos de la infancia tienden a reactivarse inconscientemente, buscando un cierre que no se logra. O: Lo que no resolvemos de chicos lo repetimos de grandes (frecuentemente con nuestros hijos).

	4. Las conductas polarizadas de los padres o sustitutos tienden a ser imitadas o complementadas en el otro extremo.

	5. El Argumento de vida es grupal / familiar, en vez de individual.

	6. Cuando las conductas parentales son incongruentes, los hijos quedan programados para creer lo que oyen aunque no concuerde con lo que ven.

	7. Cuando alguien sale de su Argumento, el grupo familiar de origen o su nueva familia “escala” conductas para inducirlo a volver al Argumento grupal.

	8. La mayoría de la población se resiste a aceptar el paso del tiempo, la declinación, el envejecimiento, la pérdida del poder y la futura muerte.

	9. El grado de compromiso con la pareja actual depende del grado de autonomía logrado en la familia de origen.

	10. La pareja estable que elegimos, tiende a reforzar nuestro Argumento, tanto en lo positivo como en lo negativo.

	11. Cuando una persona tiene un Argumento de Vida suicida, su pareja estable generalmente también lo tiene.


8. Miniargumento: 
Secuencia de conductas observables, segundo a segundo, que partiendo de un mensaje parental  interno llamado Impulsor avanza a través de las diferentes Posiciones Existenciales (PE), con los “rebusques” y mandatos correspondientes a cada PE. Lo describe Kahler (1974). Los impulsores son 5: 

“Apúrate”, “Complace”, “Sé fuerte”, “Sé perfecto”,  y “Trata más”. Son consejos parentales aparentemente recomendables y socialmente aceptables, que conducen a perturbaciones en el pensamiento, sentimiento y acción.

Cada Impulsor representa una desviación en alguna variable:

	Impulsor
	Aspecto que afecta
	Efecto principal que provoca

	1. “Apúrate”
	Velocidad, manejo del tiempo
	Aceleración excesiva para decidir o actuar, en detrimento de la eficacia

	2. “Complace / Compláceme”
	Prioridades en dar y recibir
	Falta de equidad en los intercambios: dar mucho más o exigir mucho más de lo adecuado. Descalificación de las propias necesidades

	3. “Sé fuerte”
	Interdependencia
	Falta de expresión de las emociones. Incapacidad para la interdependencia normal. Excesiva independencia.

	4. “Sé perfecto”
	Exactitud, detallismo. Manejo de la información.
	Excesivo perfeccionismo. No distingue lo fundamental de lo accesorio. Demora excesiva en tomar decisiones o realizare tareas.

	5. “Trata más”
	Efectividad en fijar o cumplir metas
	Metas mal fijadas. Métodos inefectivos para cumplirlas. Excesivos esfuerzos inútiles o no relevantes para los objetivos. Percepción errónea del problema que aparece como insuperable o mucho más difícil de lo que realmente es.


La secuencia miniargumental se puede graficar como sigue: 
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                                                 Impulsor (-1)

                                                  Maníaco (-3) PE +/+

                                              Vengativo (-4) PE +/-

    Beneficio Final   (-5) PE -/-                                    Frenador  (-2) PE -/+      




9. Dinámica de Grupos

Berne describió 6 elementos básicos a considerar en el estudio de un grupo: el aparato externo (miembros afectados a las relaciones con el exterior), el aparato interno (miembros afectados al establecimiento de límites internos y su mantenimiento), el liderazgo, la cultura del grupo, las condiciones para su funcionamiento y el trabajo grupal (tarea y proceso).

Se estudia sistemáticamente al analizar un grupo la estructura organizacional, la ubicación o estructura pública, la autoridad, la imago o estructura privada, la dinámica grupal y las transacciones entre los participantes. Actualmente se trabaja sobre nuevos modelos descriptos en  Liderazgo Transaccional (Kertész et al., 1992) que son útiles tanto para familias y organizaciones (que van desde instituciones en general hasta pequeñas, medianas y grandes empresas).

¿Cuáles son las aplicaciones del Análisis Transaccional?

1. Clínica (para psicoterapia) 

2. Crecimiento y desarrollo personal En la Universidad de Flores se desarrolló el modelo del Coaching Transaccional

3. Organizaciones e instituciones

4. Educación

5. Deportivo

6. Religiosa, militar, penal, relaciones internacionales, literatura, arte, etc.

II) EL ANÁLISIS TRANSACCIONAL (AT) EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

1. Antecedentes 

Una vez introducido el AT en Argentina en 1967, a través de nuestro Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM) en 1967 y la fundación de la Asociación Argentina de Análisis Transaccional-ANTAL-en 1968 (actualmente Asociación Iberoamericana de Análisis Transaccional y Ciencias del Comportamiento), lo aplicamos inicialmente a la psicoterapia e iniciamos la formación de profesionales en este “escuela”, en Argentina, Latinoamérica y España.

[image: image83.jpg]


[image: image7.jpg]|§|1thdPigMd

Diagrama de Areas de Conductay
Roles Fundamentales

Trahajo
\ Pareja
Cuerpo

Estudio
S— Mente
Deportes
Hohhies -
 /pa- amiliares
gocial/ cien

te




Así, ya en los años 60, una vez superados en algunas semanas o meses los síntomas psicopatológicos que les motivaban la consulta, una gran proporción de los clientes decidieron permanecer en los grupos de psicoterapia / asesoramiento /  (hoy llamado coaching), para mejorar el funcionamiento de sus negocios de familia y sus vínculos con sus parientes.

En 1973, publicamos el primer libro en castellano sobre AT: Introducción al Análisis Transaccional, editada por Paidós en Buenos Aires, que se agotó en relativamente poco tiempo. En base a la experiencia adquirida, en 1974 a través de nuestra propia editorial Conantal, dimos a conocer ATENDO: Análisis Transaccional en el desarrollo de las organizaciones, también agotado actualmente. En el mismo año fuimos contratados para dictar al primer seminario en Latinoamérica sobre el AT en organizaciones por el prestigioso Instituto para el Desarrollo de Ejecutivos en la Argentina (IDEA), actualmente Instituto Universitario. El mismo logró mucho éxito y se llamó “Gerencia efectiva con Análisis Transaccional”. 

A partir de 1973 comenzamos a viajar por Latinoamérica y España, presentando conferencias, cursos y asesoría a varios miles de profesionales y empresarios, así como a España a fines de la década.

De 1978 a 1986 colaboramos en el programa de Calidad Total y Gerencia Efectiva de Ford Motor Argentina, con la dirección del Ing. Oscar Cecchi. Esta experiencia tan valiosa nos permitió generar entre otros, al modelo del Liderazgo Transaccional, basado en los estados del Yo. 

Actualmente en 2008 totalizamos la asesoría de más de 1000 firmas de familia, desde mipymes a grandes organizaciones,  a veces combinada con la psicoterapia de algunos integrantes y generalmente trabajando en equipo con otros profesionales (contadores, administradores, abogados, etc.).

En 1994 creamos el Instituto Argentino de Empresas Familiares (actualmente Iberoamericano), para el apoyo al desarrollo de este sector fundamental, desarrollando el esquema PALT de diagnóstico e intervención. El mismo integra las 4 Variables esenciales de todo negocio: 

1. Psicosociales, 2. Administrativas, 3. Legales y 4. Técnicas (Kertész, Dobrée y Radano, 2008)

2. Las especiales características del  AT, para los negocios de familia
Vamos a volver sobre las mismas, que describimos más arriba, mencionando su especial pertinencia para los empresarios de pequeñas y medianas empresas, especialmente las de familia. 

El AT brindó  por primera vez una serie de herramientas de fácil comprensión y altamente eficaces para estos fines. Los empresarios, en su mayoría de pequeñas y medianas empresas, no quieren atosigarse con jergas técnicas. El lenguaje del AT es sencillo y divertido, y llega al Niño interno de todos. ¡Ojalá alguien diseñara un vocabulario parecido para la Economía!

Características del AT  y su utilidad para las empresas familiares

	a) Filosofía positiva y de confianza en el ser humano: ayuda a generar confianza y autoestima.
Esto consolida los vínculos, tanto afectivos como laborales, de los integrantes
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	g) Predictivo: Permite captar a través del instrumento Argumento de Vida el programa mental actual con alta probabilidad de acierto. El Genograma familiar, que debe trazarse por lo menos con tres generaciones y resumir la personalidad y comportamientos de cada integrante, aporta información de gran valor. Las conductas no verbales son también mensajes, habitualmente más potentes que las verbales para un niño y permanecen grabados a través del tiempo. La conducta de los hijos es la resultante de los mensajes parentales. Y podemos predecir así no sólo la probable evolución de los familiares sino además la marcha del negocio.  

	b) Modelo de aprendizaje: vs. el modelo médico. Acorde a esto, no hay “enfermedades” mentales (excepto las orgánicas) sino aprendizajes de conductas inadecuadas que pueden ser re–aprendidas. Los clientes pueden aceptar la asesoría sin por eso considerarse “locos” y comprender que sus conductas fueron aprendidas de sus familiares de la infancia y transmitidas a su descendencia. Con este enfoque, no existen culpables. Cada progenitor u otro tipo de pariente / educador, fue a su vez hijo y formó lo mejor que pudo a su descendencia.
	h) Preventivo: Consecuencia de lo predictivo, permite prevenir y detener comportamientos peligrosos o perdedores así como la  transmisión de mensajes negativo a quienes nos rodean. Muchos de nuestros clientes recibieron “mandatos” para perder lo que obtengan o pagar “penitencias” por sus éxitos y por esto,  frecuentemente permanecen mediocres.
También en caso de divorcios conflictivos,

el AT favorece los procesos de mediación para la separación del matrimonio, los bienes y la tenencia de los hijos.



	c) Sencillo: Uso de vocabulario simple, comprensible para un niño de 10 años.

Lo pueden compartir todos en el negocio y en la familia y con los empleados, clientes y proveedores.
	i) Efectivo: Integrado con otras técnicas, logra la remisión de un 80 / 90% de los motivos de consulta en plazos breves (80 -100 horas de tratamiento en forma grupal) 

Lo es también en la consultoría pero se     potencia con añadiendo técnicas de otras escuelas, como la Ericksoniana, para inducir a superar resistencias al cambio 



	d) Natural: Basado en las necesidades biológicas, psicológicas y sociales de los seres humanos. Lo cual demuestra su validez y utilidad. Esto incluye la expresión de las emociones auténticas y las respuestas adecuadas a las mismas, que deben en general ser aprendidas para incrementar la Inteligencia Intra- e Interpersonal
	j) Integrable: Es un marco de referencia amplio que permite la combinación con técnicas de otras ciencias de la conducta

Y también con otras herramientas, como la dirección por objetivos, toma de decisiones,

mediación, manejo de conflictos, calidad total etc.

	e) Objetivo: Descripción  de las conductas, observables, uso de verbos de acción en vez de sustantivos y adjetivos calificativos imprecisos Favorece la observación y comprensíón de las conductas propias y ajenas, en lugar de usar adjetivos desvalorizantes.
	k) Contractual: Se definen objetivos de cambio positivo de conducta. (“Llegar puntualmente al trabajo”; “Hablar en público”, “Defender mis puntos de vista asertivamente”)

En el negocio, se definen contratos y objetivos vinculados con el mismo:

“Felicitar a mi hijo (darle caricias positivas cuando logra un éxito)”; “Mantenerme en la Posición Existencial Realista, etc.

	f) Diagramable: Representación de sus conceptos y técnicas mediante gráficos sencillos. Activa lo visual del hemisferio derecho (en los diestros)y de un vistazo permite comprender al Genograma familiar, las transacciones, el Triángulo Dramático, etc.
	l) Igualitario: Según su ideología, todos nacemos con igual valor como personas, mereciendo respeto de nuestros derechos. Preconiza un  modo democrático de liderazgo y un, trato de igual a igual con el paciente o cliente.

Induce un trato de mutuo respeto en todos los niveles 


3. Aplicaciones posibles de algunos de los “instrumentos del AT” 

Ante todo, conviene diferenciar a la psicoterapia de otras administraciones. La misma se dirige generalmente al Niño para superar fijaciones y mandatos del pasado y liberar su potencial creativo

O al Padre para desactivar, archivar en la “papelera de desperdicios mentales” sus contenidos inadecuados y reemplazarlos por otros más funcionales y gratos.

El objeto de la consultoría y la capacitación es el Adulto. 

El Coaching Transaccional personal (que abarca todos los roles fundamentales, mente y cuerpo) se dirige a los tres estados del Yo. El Padre Critico positivo del coach induce valores éticos y sólidos; el Padre Nutritivo protege ante los cambios y dificultades y refuerza los logros: el Adulto intercambia información relevante con el Adulto del cliente y el Niño del coach emplea su intuición y creatividad, y se regocija con los avances del consultante.

Pasaremos revista a los diferentes “instrumentos” del AT y algunos usos frecuentes de los mismos en la asesoría de negocios de familia. Si bien la mera lectura de la bibliografía puede ser de utilidad, en general es conveniente el asesoramiento de un consultor calificado.

	Instrumento
	Aplicaciones

	1. Estados del Yo ( Padre, Adulto y Niño)
	Autoconocimiento, mejora de diálogos internos negativos, reparentalización, incorporación de nuevos contenidos, toma de decisiones tomando en cuenta a los tres estados del Yo

	2. Análisis de las Transacciones
	Análisis y mejora de las comunicaciones a todos los niveles

	3. Intercambio de caricias positivas
	Motivación, mejora del clima laboral, impacto sobre la salud física y mental

	4. Manejo del tiempo
	Optimización del uso del tiempo de trabajo y del rendimiento en las reuniones

	5. Posiciones Existenciales
	Comunicaciones más efectivas  placenteras, previsión y resolución de conflictos

	6. Emociones auténticas y rebusques
	Expresión de- y respuestas adecuadas a las emociones, influencia sobre el grado de stress

	7. Juegos Psicológicos
	Comprensión, prevención y corrección de este tipo de interacciones

	8. Argumento de Vida
	Detección del tipo de Argumento y sus “mandatos”· conexos, y su influencia sobre la familia y la empresa

	9. Miniargumento
	Toma de conciencia de los Impulsores propios y su reemplazo por Permisores


4. Temas frecuentes a resolver en las firmas de familia
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3. Mayor intercambio de caricias positivas y reducción de las negativas

4. Mantenimiento de la Posición Existencial Realista, especialmente en presencia de conflictos

5. Aceptación de los cambios inherentes al ciclo de vida de la familia y su repercusión en el negocio

6. Reuniones más eficaces en cuanto al manejo del tiempo, la toma de decisiones y la resolución de problemas y conflictos (remuneraciones, inversiones, ingreso de familiares a la firma, divorcios, sucesiones, juicios, etc.)

7. Mayor creatividad como producto de todo lo anterior y un clima más distendido

8. La delegación y el plan de continuidad o sucesión, brindando opciones para los nuevos roles de los fundadores y su seguridad económica futura en caso de retiro

9. Incidencia recíproca de los 4 tipos de Variables entre sí: Psicosociales, Administrativas, Legales y Técnicas: mayor comprensión de las mismas.

5. Ejemplos de casos

Caso 1. El fundador de una empresa de transportes de carga. Don Carlos, de 62 años, integró a dos de sus tres hijos en el negocio. El mayor de ellos, Humberto, efectúa la consulta, quejándose de las dificultades en la comunicación Adulto-Adulto y la toma decisiones debido al carácter autoritario de su padre. Su hermano Octavio le acompaña en la reunión, pero se expresa poco, evidenciando su Niño Sumiso.

Con ellos fijamos un objetivo inicial de incrementar las transacciones de Adulto-Adulto con su padre.

En la segunda entrevista concurre Don Carlos. El consultor presenta los esquemas de estados del Yo, Padre, Adulto y Niño y el de las Transacciones. Le pide un ejemplo de dificultad de comunicación al hijo mayor, Humberto, y lo grafica en la pizarra. En el gráfico, Humberto se dirige de Adulto-Adulto al padre: “¿Te parece bien que para tomar las decisiones en nuestras reuniones podamos intervenir los tres opinando, y buscando el consenso?” 

El padre contesta de Padre Crítico a Niño Sumiso: “¿Qué es esto, un golpe de estado?

6. Postdictum

Trabajar con los instrumentos del Análisis Transaccional siempre es informativo, revelador, generalmente divertido y creativo. En las empresas familiares invariablemente genera un ambiente informal, facilitando el aprendizaje y la intimidad. Sin duda es la mejor disciplina psicológica actual para comprender y describir las conductas humanas, incluyendo sus aspectos tragicómicos, pero también para extraer lo mejor de las personas. 

Cuando se presentan fuertes resistencias a los cambios, dado el drama del paso del tiempo en el ciclo de vida, la inevitable declinación de los fundadores sumado al surgimiento de sus descendientes en intensas luchas generacionales, el AT permite a todos entender lo que está sucediendo, con sus estados Adultos del Yo. Pero los Niños y los Padres internos suelen prevalecer sobre esos Adultos racionales y entonces hay que auxiliar al AT con recursos de otras escuelas, que se pueden integrar plenamente en su modelo preciso y visualmente graficable. Entre dichos recursos se destacan los aportes de la escuela Sistémica / familiar, de la Psicología Cognitiva, la Logoterapia, el Psicodrama y la comunicación en varios niveles, conscientes e inconscientes de Milton Erickson.

Estos se refieren a las Variables Psicosociales del modelo PALT, pero las herramientas de las Variables Administrativas, Legales y Técnicas también pueden combinarse armoniosamente con las del Análisis Transaccional.
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PERSONALIDAD DEL AUTOR:

El Dr. León A. Danco, Ph. D., Fundador y Director Principal del Centro para Empresas Familiares de Cleveland, Ohio, ha tenido una distinguida carrera como hombre de negocios, consultor y educador. Sus seminarios y conferencias sobre el manejo y la perpetuación de compañías de propiedad familiar, ha recibido elogios y reconocimiento internacional. Es graduado de la Facultad de Administración de la Universidad de Harvard. Posee un Doctorado en Economía de la Universidad Case Western Reserve y es Profesor Adjunto de Administración de Negocios en la Universidad John Carroll en Cleveland.

Es autor de 4 libros: 

-BEYOND SURVIVAL: a guide for the business owner and his family. MÁS ALLÁ DE LA SUPERVIVENCIA: Una guía para el propietario de negocios y su familia; 

-INSIDE THE FAMILY BUSINESS (DENTRO DE LA EMPRESA FAMILAR); 

-OUTSIDE DIRECTORS IN THE FAMILY OWNED BUSINESS (DIRECTORES EXTERNOS EN LA FIRMA DE PROPIEDAD FAMILIAR) y 

-SOMEDAY IT´LL ALL BE YOURS  (ALGÚN DÍA TODO SERÁ TUYO), un libro de historietas de negocios familiares.

Es también Asesor Senior del Grupo de Tareas de Continuidad de las Empresas Familiares en la administración de Pequeños Negocios del Gobierno de los Estado Unidos.

Luego de haber comandado un barco de suministros de la Armada norteamericana en el Sudeste del Pacífico, el Dr. Danco tuvo cargos de Marketing y las industrias químicas y metalúrgicas en Nueva York y Connecticut, y luego sirvió como Director Asociado del Programa de Dirección Avanzada de la case Western Reserve University en Cleveland, Ohio. 

Esta serie de cinco artículos, está escrita con profunda comprensión de ese punto de intersección de variables psicológicas, administrativas, comerciales, legales y técnicas que es la empresa familiar. Tampoco falta la compasión, el humor y la fe en el potencial humano de sus personajes.

¡En ciertos aspectos, Danco es como el Eric Berne de las firmas familiares!

Es con gran satisfacción que presentamos éste pionero de un tema tan importante a nuestros lectores. Estamos en constante contacto con él y agradecemos sus sugerencias.

Dr. Roberto Kertész
PRIMERA SERIE

EL MUNDO REAL DEL ENTREPRENEUR

Los hombres fundadores de empresas son los “Boinas Verdes” en nuestro ejército de hombres  económicos. Ellos pelearon sus batallas en toda clase de terrenos: en madrigueras subterráneas, en el sótano, en el garage o en el fondo de un camión.

Los entrepreneurs nadan en rápidos de agua espumosa, sabiendo que nadie alrededor va a tirarles una soga o siquiera un pedazo de madera, o aún, unas pocas palabras de aliento.

Estos fundadores no están oficinas tipo “gerenciales”. Ellos no trabajan de acuerdo a manuales de operaciones, y no podrían, aunque lo trataran, porque la mayor parte del tiempo lo pasan peleando para sobrevivir contra desigualdades abrumadoras. Lo que ellos aprenden, no lo aprenden a través de entrenamiento o en escuelas. Lo aprenden sobreviviendo. Si algo funciona, piensan usarlo otra vez.

Se mantienen a flote gracias a agallas, tenacidad, y a una gran incomprensión acerca del gran riesgo en que están. Esto es lo que el mundo llama ser cruel, cabeza dura, conspirador y aún, poco ético. Esto lo que el fundador de empresas llama sobrevivir.

Nosotros deberíamos estar interesados en esas luchas iniciales porque cuando estos entrepreneurs ganan, y llegar a ser “dueño de empresas”, se convierten en el centro económico de nuestra sociedad. 

Se posicionan en lugares de respeto e influencia en sus comunidades. Y mantienen una poderosa influencia sobre la vida de un gran número de personas.

Estos ganadores son parte de la gente más capaz, talentosa, generosa y efectiva de nuestra sociedad. Su poder como empresarios es casi absoluto. Sin embargo muy a menudo, esas empresas no sobreviven a sus fundadores. La pregunta que debemos hacernos es: ¿Por qué?

La respuesta es que el exitoso propietario de la empresa es demasiado heroico para su propio bien.

A través de los años, yo he sido llamado a ayudar a miles de exitosos entrepreneurs. Yo mismo soy el propietario de mi empresa. Sé de primera mano cuán peleadores pueden ser estos hombres. El problema es que, ser “rudo”, no es lo que exitoso empresario necesita ser, no si su empresa ha de sobrevivirlo. Lo que él necesita es ser abierto, comunitario y receptivo a as ideas de otros. Ser capaz de delegar y ser maestro. Pero estas son precisamente las cualidades que la “rudeza” no le permite. 

El empresario “de pelo en pecho” llegó a ser de la manera que es, debido al infierno que atravesó para llegar a ser un ganador. Esto lo hace comprensible.

Pero se mantiene en su manera de ser porque tiende a olvidar que esas experiencias realmente ya pasaron.

Comenzó a creer en sus propias historias de guerra. Es por esto que un pequeño recuerdo honesto puede ser la mejor medicina para el empresario-manager.

Considérese como eran realmente los días del comienzo del fundador de la empresa:

Durante la época que el entrepreneur estaba sosteniendo el dificultoso estandarte de la libre empresa, subiendo la inclinada colina llamada “éxito”, lo que hacía principalmente era ser golpeado por todas partes, tropezarse, agitarse y pelearse para permanecer vivo.

LA RESPUESTA ES QUE EL EXITOSO PROPIETARIO DE LA EMPRESA ES DEMASIADO HEROICO PARA SU PROPIO BIEN

Lo poco que él sabía de negocios y “management” en ese punto de su carrera, apenas habría llenado la caja de zapatos dónde guardaba sus facturas.

Dejó atrás a sus amigos más sabios, más precavidos, quienes tenían trabajo “reales”... con seguridad, un futuro y una pensión. Todos lo vieron como un soñador que nunca creció, principalmente porque no seguía sus consejos.

Pero lo que ellos no comprendían es que él no podía seguir sus consejos aunque hubiese querido. El fundador de empresas tiene más ideas en la mente que recursos o tiempo para manejarlos y si hubiera escuchado al 10% de los consejos gratuitos que recibía de otra persona, toda si empresa hubiera terminado en confusión.

Mientras estás construyendo sus sueños, el único incentivo que tiene para seguir es una mezcla de confianza injustificada y ciega esperanza. La duda, sería como echar azúcar en su tanque,... y ya tiene suficientes problemas.

Como la mayoría de los fundadores, probablemente comenzó porque se encontraba en la calle. Fue despedido, o surgió en el lugar equivocado en la empresa de otro. Comenzó su empresa porque “tenía que hacerlo”, o porque “iba a mostrarles”, o ambas cosas.

Tenía probablemente alrededor de 30 años – esa es la edad en que es posible que ocurran cambios fundamentales, emocionales y ocupacionales. Estaba probablemente quebrado, sin dinero- pocas son las personas que teniendo algo, son lo suficientemente tontas como para empezar su propia empresa.

Aprendió a vivir sobre un flotador, una técnica financiera que es conocida como “cheques voladores” (en sus comienzos) pero se transforma en “manejo del efectivo”, una vez que es exitoso.

Aprendió a facturar antes de que los productos fueran embalados para despacho.

Trabajó tan rápido y barato, que no había un rincón de su empresa sin ocupar.

¿POR QUÉ SON GANADORES?

Teniendo todo esto en cuenta, nos tendremos que hacer una pregunta:

¿Por qué ciertos fundadores de empresas tienen éxito?

No tratemos de preguntarles a ellos mismos. Sobrios, la mayoría de ellos no tienen la más pálida idea de por qué triunfaron. Usted puede entrevistar a un gran número de fundadores exitosos. Puede preguntarles acerca de su educación de esfínteres en la infancia.

Usted puede hacer toda clase de trucos psicológicos con sus egos, sus psiquis y sus respuestas. Muchos autores han hecho esto, pero yo no tengo mucha fe en sus resultados.

He encontrado miles de propietarios de empresas durante mi carrera y muchos de ellos han llegado a ser amigos personales. He dormido en sus casas, he comido sus comidas, he bebido sus whiskies, hablado con sus esposas y jugado con sus hijos. He luchados con sus problemas. He hecho esto por más de 20 años. Y después de todo ese tiempo, aún me asombro de cómo algunos de ellos triunfaron. He tenido miles de grandes historias de guerra, pero no respuestas universales.

TAL VEZ SEA UN MILAGRO

Sospecho que la concepción y surgimiento de una empresa exitosa es tanto un hecho semi-milagroso como un logro del fundador, y la única cosa que realmente justifica todas las esperanzas que el fundador tenía al comienzo es el éxito que finalmente consigue.

Nadie sería capaz de predecir su éxito observando todo desde el comienzo.

Estoy convencido que hay más que talento incluido en el éxito, pero el éxito tiende a hacernos creyentes a todos de ellos –creyentes en nosotros mismos y no en la suerte, buena fortuna y casualidad.

Seguro, que el entrepreneur tuvo que tener prodigiosas habilidades para sobrevivir, pero el genio, especialmente en el caso del entrepreneur, tiende a ser 90% de sudor aplicado a un 50% de gran coincidencia o accidente.

El exitoso empresario tuvo que tener un objetivo único y absoluto, casi una visión-túnel, para sobrevivir en sus comienzos. Seguramente no tuvo mucha ayuda efectiva de nadie más. Años después luego de un par de Martinis, este objetivo llegó a ser transformado en “crudo coraje” o “agallas” o “visión”, pero la realidad es que el entrepreneur no tuvo tiempo de pensar acerca de lo que realmente estaba sucediendo o podía sucederle a él.

Como la mayoría de los héroes, vio algo que necesitaba ser hecho y lo hizo. Sólo posteriormente se tomó el tiempo para pensar en lo que hizo. Fue entonces cuando sus rodillas comenzaron a temblar.

Pero en el momento que el fundador tuvo la suficiente inteligencia como para asustarse, era demasiado tarde como para volverse atrás. De modo que lo hizo.

Cuando llegan los laureles, se dice a sí mismo que sabía que todo iba a salir bien. Es verdad, él pensaba que funcionaría, pero solamente porque era demasiado ingenuo como para ver en lo que realmente se estaba metiendo.

Esta pequeña fantasía heroica sería demasiado inofensiva, si la misma no lo estimulara a llegar a estar impresionado por su propia experiencia. Eventualmente, confunde sobrevivir con talento... y luego se convierte en “divino”.

Esto significa que sus gerentes no pueden llegarle. Esto significa que sus asesores finalmente se rinden, conformándose sólo con sus honorarios. Esto significa que sus sucesores son enseñados solamente para aprender a hacerlo como “yo lo hice”, presumiblemente porque si él lo hizo, funciona. Está tirando granadas a su propia trinchera.

Si la mayoría de nosotros pudiera recordar el mundo real de donde venimos, podríamos encontrar más fácil lo que es necesario hacer, para llegar donde queremos, a un futuro seguro, con una empresa que pueda sobrevivirnos.

SEGUNDA SERIE

EL MUNDO REAL DE LA TENENCIA DE NEGOCIOS

ALGUIEN CON LO SUFICIENTE: EL DUEÑO DE NEGOCIOS

Algunos fundadores de negocios –muy pocos, relativamente-- logran el éxito. Después de 15 o 20 años, estas almas afortunadas salen de sus garages, de sus sótanos o de sus bohardillas para ponerse a luz completa del día como “dueños de negocios”.

Cuando cada uno de estos fundadores comenzó, estaba en los negocios para sí mismo. Más tarde, con el éxito, se convierte en un “hombre de negocios privados, independiente, por Dios”. Es uno de los ganadores --  uno de los pocos ganadores. Sobrevivió la batalla mientras los perdedores se cayeron al agua. Puede ver el porvenir que ya no luce más sombrío. Ha entrado en la cima de sus mejores años. Es un poder en su comunidad, envidiado por sus vecinos, favorecido por sus proveedores y tratado con decencia por sus clientes. El pueblo esta agradecido por sus pagos. Los parientes están agradecidos por su filantropía. Para sus competidores, se ha convertido en una gran preocupación.

En sus ojos y en los ojos de la mayor parte del mundo, el exitoso dueño de negocios lo ha logrado. Luce exitoso. Va a convenciones, miente a sus proveedores, y bebe con sus competidores. Se hace divino y pontifica sobre todo, desde el celibato en el clero hasta el servicio en hoteles de veraneo. Entonces repentinamente un día, descubre su inmortalidad. Nunca olvidaré el compañero que me dijo un día, “Ahora, Doctor, si me muriese...”. Por supuesto, es natural olvidarse del porvenir una vez que se supone que es inmortal. ¿Por qué pensar en ello? Esta supuesta inmortalidad provoca probablemente más problemas a la familia dueña de negocios que cualquier otra cosa que pueda hacerles un competidor, leyes de impuestos, sindicato o la inflación.

El “inmortal” dueño de negocios decide que quizás ha sufrido bastante. Se ha estado negando a sí mismo demasiado, cortando servilletas de papel al medio, usando la misma camisa por dos o tres días, volando de noche, y trayendo jabones de hoteles a casa de sus viajes. Ha estado ahorrando mucho. Descubre su riqueza creciente como el muchacho que repentinamente descubrió que podía hablar a las chicas.

Su auto-indulgencia no es chocante de golpe. Eso lleva un tiempo. Pero él aprende a superar las limitaciones de la pobreza.

El fundador exitoso supera las limitaciones de la pobreza y todo lo que queda son limitaciones de su enseñanza – su fe, su cultura étnica, la rodilla de su madre, y las homilías de virtud de su padre: “Hijo, nunca uses cuero barato”, “Busca lo mejor”, y “Nunca dejes que te madruguen”. 

LA FANTASÍA DEL “CRECIMIENTO CONTROLADO”

Antes, mientras sus metas estaban todavía en la distancia, siempre quiso acelerar las cosas. Era el tiempo de “solo un poquito más”. Pensó, “otro medio millón de dólares en ventas y podré hacer esto o aquello”. El crecimiento era  una adicción. Quería dinero prestado, pero había un límite de cuantas personas podrían prestarle – ya sean sus proveedores, a través de créditos, o banqueros mediante préstamos. Lo último que quería, por supuesto, eran socios. Entonces, la única otra fuente de fondos para el negocio eran los clientes. Esto se llama “crecimiento”, el simple incremento de volumen en dólares.

Pero invariablemente, impulsa todo muy rápido. Mientras crece y obtiene esa otra mitad de millón, empieza a descubrir que su dinero efectivo no soporta la inversión. Es un principio sencillo que su contador le hubiera explicado si hubiese preguntado – o tal vez que no escucho. De cualquier modo, pronto aprende que los requisitos del dinero en efectivo usualmente serán más grandes que las ganancias que las ganancias inmediatas del crecimiento.

Pero lo que quiere son las ganancias: lo que quiere son beneficios libres de impuestos. Quiere que el negocio sea eficaz. Quiere retener el dinero en vez de invertir más en capital. Quiere seguir manteniendo los precios, no invertir más en el producto y mantener una tasa alta de  ganancias manteniendo sus costos fijos bajos y constantes.

Después de sufrir este dilema por un tiempo, empieza a sentir que el crecimiento parece ser una auto-derrota. Eventualmente, descubre que de repente ya no quiere crecer más. El “entrepreneur” dentro del fundador del negocio va desapareciendo ante las perspectivas de mayor sacrificio y más trabajo duro.

Eventualmente, el fundador comienza  a pisar los frenos. Frena la expansión excepto en cosas seguras. Quiere tener el orden en el banco antes de construir el edificio, y aun así equilibrar sus finanzas.

Ha alcanzado los 50 o 55 o 60 y en el fondo de su mente esta este deseo creciente de paz y tranquilidad. Quiere vivir mejor. Quiere gozar de las cosas, tomarse un poco de tiempo libre. Estos pensamientos están en el fondo de su mente mucho antes de que  sus efectos se noten en los negocios, pero una vez que las semillas son plantadas, la tendencia crece. Comienza a racionalizar el concepto del “crecimiento controlado”.

NO CON SU DINERO

Esto es lo que empieza a aplastar la curva de crecimiento en la familia dueña de negocios. No es la ausencia de mercado, directores motivados, sucesores talentosos, o dinero – por lo menos no directamente. Es la falta de tolerancia al riesgo del fundador. Esto típicamente pasa en negocios que tienen muchos modos de crecer. No lo hacen. El Producto Nacional Bruto no tiene nada que ver con ello. Las leyes de impuestos tienen un poco que ver. Es la deliberada ignorancia de la  oportunidad.

Se hace a sí mismo una pregunta razonable: ¿por qué arriesgar lo que tengo por más de lo que quiero – preocupación, ansiedad, trabajo? Comienza a hacerse “eficiente” en vez de efectivo, a pensar solamente en el  presente, ignorando el porvenir – como si no fuera a estar viviendo en ese porvenir.

El dueño-fundador se retira del trabajo, pero usualmente inconscientemente, y en forma completamente desconocida para él y para cualquier otro y en modos que son incomprensibles para los de afuera. A medida que su curva de crecimiento se aplasta, cabalga sobre una ola que se parece al éxito. Guarda más y goza más – pero se esta comiendo su cebo.

Esta cobrando lo que ha hecho más rápido de lo que genera. Su inversión de capital es más baja que su depreciación. Se preocupa por las ganancias en certificados de depósito. La DGI lo está buscando por 531 problemas, y cuando sus ejecutivos le sugieren que sus energías y los fondos pueden ser usados en áreas nuevas, él dice: “No, con mi dinero, no”.

Traté de decirle que está haciendo esto y probablemente le dará puñetazos en la naríz, pero en algún punto, el exitoso dueño de negocios se retira del trabajo porque de veras no lo necesita ya. Por lo menos no necesita el dinero tanto como para que funcione como un inducidor de crecimiento o un motivador.

Ese nirvana permanente de dos Martinis al que el exitoso fundador mira como su premio por todos estos años de trabajo u sudor es un sueño que no funcionará – y en su corazón él lo sabe.

No funcionará porque él no está diseñado por ese tipo de final. Se hizo un entrepreneur y triunfó porque tiene una necesidad interna de lograr y construir. Este impulso interno simplemente no desaparece una vez que convierta en triunfador o de más edad.

No funcionará porque aunque pudiera soportar los años de inactividad que vienen, y la falta de metas que surgen de “ordeñar” un negocio exitoso, éste no prosperaría.

Ni siquiera la vaca más productiva puede ser ordeñada continuamente sin requerir una inversión.

Una familia de negocios exitosa es una mejor inversión en estos días que el oro, diamantes, las acciones o el petróleo.

Representa ganar poder, pero ese poder ganado continuará solamente si se invierte en tiempo, esfuerzo, dedicación y compromiso en la continuidad de los negocios y, por lo tanto, en las personas que harán trabajar la firma cuando el fundador no esté más.

Lo que hará la economía del mundo a la firma, donde estará el precio del oro en 5 años desde ahora, lo que hará la inflamación al promedio del Dow Jones, son preguntas que es mejor dejar a los que adivines las respuestas también.

Una cosa queda seguro, y es que los problemas del fundador van a ser solamente solucionados por sus herederos, por los sucesores de su sueño, ya sean de su familia o de la de algún otro.

Esto requiere tener cierta confianza en el futuro y habilidad para tomar el riesgo de elegir sucesores en los que se tenga fe. 

TERCERA SERIE

LA AGITADA FAMILIA DEL FUNDADOR

Alrededor del momento a momento en que el exitoso fundador está “controlando el crecimiento” y soñando ansiosamente con su nirvana de dos martinis, también se encuentra cargando nerviosamente sobre su hombro a su creciente familia.

Este entrepreneur, que comenzó con poco más que la capacidad de hallar autorrealización y libertad para sí mismo (sin mencionar la alimentación y vestido de su familia), alcanza el éxito y descubre un desconcertante laberinto de problemas humanos-comerciales y no comerciales.

Hay un poderoso “guiso” de conflictos familiares, añadido al surtido de dolores de cabeza producidos por su empresa creciente. El potencial de esta caldera de vapor para hacerse notar, puede rivalizar con el aroma del repollo hirviendo, y hay  poca duda de que todo este lío tiene una tendencia repetitiva a desbordarse.

Esto  no apareció repentinamente. Mientras que el emprendedor se abría paso a través de sus años de quehacer, la multitud de parientes alrededor se hacía cada vez mayor o más inquieta cada día que pasaba.

Probablemente, no se dio cuenta de ellos, hasta que se organizaron en campos rivales, pero finalmente se le ocurre que son un factor importante de la vida que debe ser enfrentado y resuelto. Al sentir  la fuerza de su impacto una y otra vez, llega a la conclusión tardía de que su futuro y el de la empresa, dependen de ellos.

LAS EMPRESAS FAMILIARES SON ÚNICAS

Estas personas son la razón principal de que las empresas exitosas en manos de familias constituyan una clase especial y en riesgo. Son su parentela (“mishpocheh”) empresaria. Utilizo esta palabra en Yiddish por una muy buena razón. Todas las personas conectadas con el negocio mediante lazos de sangre o vínculos legales son importantes para el futuro del negocio, tanto como los parientes de sangre y los familiares cercanos. Desafortunadamente, el inglés no tiene una palabra adecuada para describir esta colección de tías, tíos, primos y otros parentescos.

Un “mishpocheh” es la familia extendida, la tribu, la gente que comparte orígenes comunes. En el caso de la empresa de propiedad familiar, esta herencia común es la misma empresa.

Muchas personas que generaron teorías sobre las firmas familiares pueden atribuir su naturaleza especial a su menor tamaño, o la habilidad para extraer ventajas de oportunidades especiales. Naturalmente, estas características marcan una diferencia, especialmente para la puesta en marcha, pero están muy lejos de ser las más importantes para separar los emprendimientos familiares de las firmas públicas.

Las empresas familiares son únicas por la gente que las constituye y por las relaciones entre sí. Recuerden que muchos de estos individuos no son simplemente empleados, gerentes o inversores.

Son Familia. Están Emparentados.

Lo que en cualquier otra situación serían simples preocupaciones de negocios, aquí están íntimamente ligados  con el hecho inalterable de la “familia”.

Esto es lo que descubre el fundador cuando corona su larga búsqueda del éxito. A causa de ello, descubre que su desafío recién comienza. Descubre, por ejemplo, que tiene hijos. No los bebes que hacía rebotar sobre sus rodillas cuando estaba en casa los fines de semana, sino personas reales, con necesidades y exigencias crecientes.

LA FAMILIA “INSTANTÁNEA”

Los lazos de sangre no son las únicas calificaciones para esta familia. Hay muchos individuos que se unen a la firma desde afuera, las cuales han sido criadas y muy influenciadas por otros. El fundador no los conoce. Ellos no lo conocen a él.

Los hijos del fundador se casan con hijos de otra gente, y  a su vez ellos  sus propios hijos, que tirarán de los ya confusos lazos del corazón de su abuelo. Si el fundador vuelve a casarse, tendrá que hacer lugar para los descendientes del primer matrimonio de su esposa- que a su vez pueden tener sus propios hijos. Los socios y los inversores también tienen hijos, y si bien sus exigencias pueden ser  un poco menos aceptables para él, tampoco pueden ser negadas.

Ha tenido su oportunidad para criar  a sus hijos para crecer y respetar lo que él cree y respeta, pero su familia “instantánea”, sus yernos, socios, esposas e hijos de socios, y probablemente, lo más importante, sus nueras- están fuera de sus manos. En Yiddish, estos “parientes políticos” serán llamados “machetunim”

Debe añadirse a esta familia extendida de parientes y familiares políticos a los hijos del negocio... los empleados de larga data que son como hermanos para el fundador porque crecieron juntos en el negocio, así como a los directivos principales.

Al no contarse con herederos capacitados o interesados, estos pueden ser los mejores sucesores disponibles. Muchas empresas familiares fueron adquiridas por empleados ambiciosos los cuales a su vez, comenzaron una nueva empresa familiar sobre el legado de la anterior.

CONFLICTOS FAMILIARES AMPLIFICADOS

Todas estas personas- los mishpocheh, los machetunim, y los hijos del negocio- configuran un grupo más amplio, que yo llamo familia empresaria.

Es explosivo por la por naturaleza, debido a su complejidad en permanente aumento.

A medida que se expande, se agregan un mayor porcentaje de personas a quienes el fundador no crió ni entrenó. Y cada vez que se añade alguien nuevo, se incluye un polo nuevo  e impredecible de influencia en la familia-habitualmente sin ser reconocido. El elenco sigue fluyendo sobre el escenario, como los personajes en el show de variedades en la escuela secundaria.

Con el paso inevitable del tiempo, todas estas personas se convierten en actores  cruciales en el desarrollo futuro de la empresa. Se van  educando en varios niveles y de varias maneras. En su exposición a la vida tal cual ellos la ven, desarrollan actitudes personalidades, gustos, opiniones y parejas individualmente.

Se transforman   en individuos y sus relaciones muestran  el mismo tipo de ajustes y desacuerdos que se observan en cualquier familia. Sólo que ahora se agrega el amplificador constituido por la empresa familiar, que ayude a expandir todo, desde una simple peleíta hasta una guerra evidente.

Para el fundador, esta creciente  parodia resulta generalmente en una presión irresistible para aplicar sus capacidades significativas, pero limitadas, a actividades no productivas.

Años tras año puede llegar a estar cada vez más incluido en esta guerra destructiva, a medida que su familia y la dirección se juntan en campos de combate adversarios.

Mientras lucha con esta batahola creciente de armas, a menudo comienza  a perder de vista a su negocio. Hasta puede empezar a perder la esperanza- debido a la frustración- de que sueño tenga algún futuro.

LA FAMILIA ES UNA INVERSIÓN, TAMBIÉN

Desde el comienzo, esta familia extendida requirió el mismo cuidado y atención que le brindó a sus productos y clientes. Si su negocio se afirmó y funcionó bien  en los años exitosos, fue porque se ocupó y trabajó para la misma. Lo mismo puede ser cierto para su mishpocheh. Cosecharé lo que siembre.

Esta familia en expansión requiere el mismo cuidado e interés que desplegó el fundador para desarrollar a sus propios hijos para el futuro, siendo la mayor diferencia que debe desarrollar a su familia” instantánea” de un modo mucho más rápido e inteligente. Si fallara al hacerlo sería peligroso, como si soltara una manguera de incendio de alta presión. Una vez que se escapa de las manos es difícil de parar.

Considero que es injusto y erróneo que el fundador piense que no es su problema. Si pretende llegar a estar orgulloso y asumir todo el mérito por sus grandes y gloriosos logros, deberá tomar responsabilidad  por las acciones de todos los que estén a su cargo.

Esa fue la forma en que tuvo éxito  en el pasado. Ningún detalle era demasiado insignificante para su atención. Sólo cuando su energía flaquea, es cuando dice que “al diablo con todo esto”. Lo dice, pero no esta dispuesto a aceptar las consecuencias.

No hay manera en que yo pueda cubrir las infinitas variaciones sobre este tema, aunque comienzo a sentir que las he visto todas. Las relaciones entre los múltiples miembros de la familia son generalmente el verdadero centro de los problemas que he sido llamado a ayudar a resolver, y si pudiera convencer a la gente de la absoluta importancia de la familia empresaria, sentiría que mi corta vida en esta tierra no fue desperdiciada.

CUARTA SERIE
LOS PRISIONEROS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Probablemente, existen mas “prisioneros” en firmas de propiedad familiar en este país, que en las cárceles. Estos “internos” empresarios no están  detrás de rejas o muros.  Pero están tan aprisionados contra su voluntad como si así lo fuera, en una situación que no es favorable para ellos, ni para la compañía. Vienen en varios formatos: Existen los viejos empleados, de escasos talentos, mal aprovechados, y mal pagos. Estos prisioneros poseen pocas capacidades  para ofrecer al mercado de trabajo, y una situación frecuente de endeudamiento que les hace transpirar ante el solo hecho de pensar en irse. Todo esto convierte la idea de despedirlos en algo casi sadista.

Papá mira a la vieja guardia y se pregunta: ¿Que habrá ocurrido? ¿Cómo se llegó a esto? ¿Él ayudó a crearlo? Debería haber dedicado más tiempo al desarrollo de sus directivos.

Él sabia (o debía haberlo sabido) cuando nacieron sus hijos, que esta gente estaría allí cuando los chicos crecieran. ¿Por qué no se incluyó en sus hijos el respeto hacia la capacidad y la experiencia de los empleados de largo data? ¿Por qué no aceptan  a su hijo? ¿Por qué no se dedicaron a capacitarse, así como a formar a su hijo? ¿Por qué no entienden ambos que se les presenta una larga y fructífera carrera? Consideremos a Don José, el jefe de compras. ¿No será que Papá predispuso a su hijo contra José por las burlas que frecuentemente hacia contra las costumbres de José, ante sus hijos?

¿Es que la carrera de un veterano de 20 o 30 años de trabajo, que brindó toda una vida de servicios siempre al final termina desvalorizada por el joven y mal paga por el viejo? ¿No hay una forma mejor? ¿Si  José no era competente, por qué no se le hizo saber antes?

El fundador  desde luego tiene ya bastantes problemas  con el mercado, los proveedores, los sindicatos y el gobierno. No tiende a precipitar los problemas. Pero se le van a presentar en el futuro aunque los ignore ahora, cuando dispone de más energía y tiempo para resolverlos  o  prevenirlos. Simplemente,  se le presentaran mas adelante. La gente tiende a cerrar los ojos y negarlos. No son solo los chicos quienes tienden a aturdirse aspirando pegamento.

Hay más fantasías y descalificaciones a nivel del mismo dueño, de lo que parece. Cierran sus ojos ante lo que no quieren ver y como no hay nadie mas allí para tornar evidentes estos hechos la situación tiende a perpetuarse.

LOS HIJOS DESUBICADOS 

Otros prisioneros son los herederos del fundador que fueron forzados bajo presión para incorporarse a la firma, en forma directa o encubierta por  su padre o la familia. Es lo que “se esperaba de ellos”, o se los “necesitaba”.

Tal vez la empresa familiar fue la única opción que tenían por que fue la única que se les permitió ver. Sus propios herederos pueden también  convertirse en prisioneros, porque el negocio familiar es una ocupación vitalicia.

Luego vienen los hijos o hijas  sin capacitación que llegaron a trabajar para sus padres habiendo descuidado su educación. A quien le interesa estudiar Literatura “si se va a hacer cargo de la distribución de cerveza de la familia”. ¿Quién quiere un trabajo afuera cuando puede ganar bien por trabajar adentro? Además, “pensemos en toda la experiencia que puedo conseguir”, “mi papá me va a enseñar todo”.

Están los otros hermanos del clan, que nunca se llevaron bien con los herederos, y si ven ahora forzados a alimentarse del pesebre común porque fue el camino fácil. No tienen experiencia externa. Les gusto vivir bajo el techo familiar. Nunca tuvieron una oportunidad para probar su valor.

Están los yernos, que vinieron a trabajar para padres de sus esposas, porque parecía ser la única forma inmediata de asegurarse que sus mujeres siguieran viviendo al estilo que se acostumbraba bajo Papito. La cosa no se expreso  así luego. Papi probablemente lo enfocó así: “¿por qué no? Seguramente podremos utilizarlo”.
A menudo, estos jóvenes tenían planes completamente diferentes para sus carreras, pero abandonaron el ciclo introductorio universitario, o una cátedra, o un cargo en una gran empresa, para incorporarse a un negocio familiar y un mundo que probablemente no esperaban.

A menudo, deciden trabajar con su suegro (o son invitados a hacerlo) por varias razones valederas. Esta el desafío de trabajar para una compañía en expansión,  controlada de cerca y la posibilidad de asumir el cargo máximo algún día. El fundador ve un joven brillante, de buena presencia y potencialmente útil.

Pero a pesar de todo esto, el viejo Papi no puede ignorar el hecho de que contratar a un yerno es modo excelente de que su nena sea bien cuidada, de la forma en que solo su Papito puede hacerlo.  El pobre yerno comienza con dos golpes contra él. Ante todo, su sueldo es mas una dote que el reconocimiento por su función; un hecho que no podrá ignorar por mucho tiempo.

Además, esta durmiendo con la hijita de su jefe, un dato que el fundador tampoco podrá negar. Los yernos tienden a quedar como vicepresidentes.
LOS PROPIETARIOS EN MINORÍA 

Existe toda una categoría de prisioneros que recibieron un conjunto de acciones minoritarias con la suposición o el convenio silencioso de que estas acciones tengan algún día un gran valor.

La participación minoritaria en una empresa familiar puede ser una participación o inversión valida- para los que estén realmente involucrados activamente en la conducción del negocio. Su recompensa se expresa en la forma  de un sueldo y su porción en crecimiento del patrimonio en un símbolo potente de su contribución.

Pero para los propietarios minoritarios, sin funciones, no hay sueldo. A causa de las leyes impositivas y el hecho de la firma en expansión necesita todo el efectivo  antes de impuestos, rara vez les toca dividendos. Como no existe un mercado para vender las acciones minoritarias en un negocio así, el pobre propietario  ni siquiera puede venderlas para convertirlas en alguna riqueza utilizable.

Los únicos compradores potenciales son los dueños mayoritarios, que pueden o no ver una razón para comprar, a un precio que puede o no ser “justo”. 

Esta casi garantizado que esta situación estimula a los propietarios minoritarios a buscar su propio interés, en hostigar a la dirección, criticar las decisiones, presionar por dividendos, oponerse a inversiones de la sociedad y general, a producir problemas.

Lo cual crea una categoría completamente diferente de prisioneros: los propietarios-gerentes, que deben enfrentar este cuadro de descontento.

Si los propietarios-gerentes tienen la suerte de poseer la mayoría de las acciones, todo lo que tienen que enfrentar es su sentido de responsabilidad ante los otros accionistas y mucho hostigamiento. Si, como sucede a menudo, la dirección familiar no mantiene el control accionario en la compañía, la empresa empieza a parecerse a una revuelta de la prisión.

LAS ESPOSAS

Hay esposas que son prisioneras, sufriendo noche tras noche de soledad y descuido. Están atrapadas en una celda de lujo rodeadas por las esposas matrimoniales con diamantes de dos quilates, bronceado en invierno y la posición social. Son las prisioneras del éxito. Hay nueras que sufren un tipo especial de descuido; a veces rechazadas a menudo ignoradas.

Son prisioneras de las incesantes exigencias de la empresa, sobre sus maridos, un asunto que estas jóvenes no entienden ni se las ayuda a entender.

La nuera del propietario solo va a apoyar y defender lo que entienda, y si esto no ocurre en cuanto a las exigencias que afronta su esposo, no lo apoyara para capear estas exigencias por mucho tiempo.

Si no comprende hacia donde va el negocio y que significara para su marido y la familia, no podrá compartir esta dedicación. Sigue siendo su esposa porque lo quiere, pero se siente acorralada por la presión de un trabajo que rechaza. Es una prisionera.

Por toda una gama de potentes razones, muchas firmas familiares albergan a un grupo de internos descontentos. Son todos prisioneros. Están todos en una posición en la cual podrían estar disfrutando las oportunidades y los desafíos de la libertad, y el control que ofrece una empresa de propiedad familiar. Pero no lo disfrutan. Hacen lo que hacen bajo presión. Están a disgusto y se sienten estafados y maltratados.

¡Merecen algo mejor!

QUINTA SERIE

EL PRESENTE ES EL PRÓLOGO DE MAÑANA

¿Por qué es que nunca creemos que el futuro llegará a transcurrir? ¿Nunca pensamos que nuestro cabello va a ralear, que el abdomen se va a expandir, o que nuestros hijos van a crecer?

¿Por qué nos sorprendemos tanto cuando hayamos que la presión arterial aumenta y la energía disminuye? ¿Por qué nos impacta que el éxito traiga más problemas que los que resuelve?

Todas estas cosas llegan a ocurrir, inexorablemente y cuando es así, sacudimos la cabeza y compartimos los pesares. El futuro, eventualmente, nos alcanza a todos. Ahora en que estoy en la edad en lo que une vez fue mi futuro, es ahora mi presente, y ahora que tuve el  privilegio de conocer  a decenas de miles de fundadores exitosos de empresas y estudiar el funcionamiento íntimo de miles de emprendimientos familiares exitosos, tengo una nueva perspectiva de estas firmas; una perspectiva vinculada tanto al pasado como el futuro.

Una empresa de propiedad familiar puede ser comprendida a través del tiempo. Como los árboles, cuyos anillos nos revelan que tipos de lucha atravesó la planta en crecimiento, la firma familiar que hoy es configurada por todo lo que aconteció previamente. Lo que existe hoy, es la sustancia de la cual emergerá el negocio del mañana. Es por esto que un plan para el futuro, basado en el pasado, así como el presente, debe ser desarrollado si se desean cambios positivos.

Las empresas familiares son únicas porque están compuestas de un flujo a través del tiempo de gente con necesidades, preocupaciones, capacidades y derechos –y que comparten uno de los lazos más poderosos entre los seres humanos: una relación familiar.

Estas son mucho más que un negocio. Son un guiso de vínculos de parentesco, basado al mismo tiempo en amor y resentimiento.

Es una mezcla de oportunidad y derechos –fuertemente encubiertos por los ingredientes más obvios de puestos de trabajo, impuestos, productos, mercados y beneficios. ¡No es de extrañar que tenga tendencia a hervir y desbordarse!

LA IMPORTANCIA DE LA FAMILIA
La basta mayoría de lo que se ha escrito bajo el título general de la conducción de negocios se refiere a técnicas- métodos para manejar esto u organizar aquello, a invertir aquí o transferir allá, como eludir, minimizar o postergar el pago de impuestos, aumentar los mercados, reducir los costos, enfrentar los sindicatos o motivar los empleados.

El conocimiento íntimo del  interior de las empresas familiares torna obvio que los asuntos de la familia están en el corazón de la firma, y absorben la mayor parte del tiempo y energía del dueño-fundador, demasiado a menudo a costa de urgentes necesidades del negocio. Las energías que requerirá el propietario en la próxima década serán exigidas al máximo si ha de guiar  la empresa con éxito a través de los peligros de la inflación, impuestos, reglamentaciones, escaseces y la regulación de la energía. Si no se resuelven los problemas de la familia, no le quedara energía suficiente para resolver los del trabajo.

Si no enfrenta los hechos a medida que aparezcan, todos los comprometidos en la empresa familiar pagarán un precio demasiado alto. Hay un límite para la energía humana y solo una preocupación por vez puede tener la primera prioridad en nuestra mente y nuestra atención. Demasiado a menudo, por estar atrapados en la inmediata, apagando los incendios de hoy, no nos tomamos tiempo para pensar sobre eso llamado “empresa familiar” y acerca del futuro –tanto del negocio como de la gente involucrada en él. Estamos a menudo demasiado obsesionados con los sindicatos, el gobierno, sacarnos de encima a los empleados, todos las crisis diarias que nos desvían de hallar el tiempo para pensar acerca del mañana y adjudicarle la atención que requiere.

Es cierto que este tipo de visión de “túnel” es lo que induce al éxito en los momentos iniciales del negocio, pare para la familia en él, el éxito en el mercado y en lo financiero es solo el comienzo. En realidad, es solo una de las etapas intermedias de un proceso comprometido y complicado.

LA NECESIDAD DE DECIDIR Y ACTUAR

Una vez que las presiones del paso del tiempo están realmente comprendidas, y la  realidad de una familia ampliada se acepta y se ubica en el lugar apropiado en el pasado y el presente del negocio, comienza a surgir otro tramo fundamental. Surge la pregunta naturalmente, dado que:

1. Podemos tomar conciencia del tiempo del que disponemos.

2. Podemos comprender a toda esa gente con sus necesidades y expectativas, y ahora,

3. ¿Qué hacemos?

Lo que debemos hacer es decidir... y actuar.

Deben reconocerse los hechos, desde luego. El negocio tiene requerimientos y ofrece oportunidades siempre que el futuro sea tomado en cuenta, constante y cuidadosamente. El tiempo es limitado. La gente que nos rodea es, de hecho, la que esta involucrada en el trabajo y en la familia. Los talentos, ambiciones y energías que tienen, sus deseos y exigencias, son todos hechos.

Demasiado frecuentemente, me involucre con una empresa familiar tardíamente, en la vida del  fundador, luego de haberse tomado decisiones erróneas. El transcurso del tiempo no suele notarse hasta que es casi demasiado tarde. No se comprende a la gente y sus necesidades. Algunos hijos no desean entrar en el negocio, pero igualmente se los espera. Se otorgan acciones a personas sin contribuciones continuas a la organización. Se idearon responsabilidades sin reparar en el talento. Los planes patrimoniales se basan en la emoción, o en el menor de los casos, están obsoletos. Cuanto antes se detecten y corrijan estos errores, más probable será la solución de los inevitables problemas.

Es innegable que si se cometieron errores, su corrección implica disipar asuntos ocultos. La cirugía siempre tiene efectos secundarios. Cuanto antes se encarguen los hijos, y se dedica el tratamiento, menos severos serán los efectos indeseables.

EL NEGOCIO PUEDE CONTINUAR
Una empresa familiar es un proceso. Es, por supuesto, una fuente de grandes oportunidades económicas. Pero hay  mucho más además. Existen relaciones complejas entre mucha gente. Estas relaciones ocurren a través del tiempo. Y a lo largo de este lapso, hay decisiones que deben tomar los participantes.

Aún si el espíritu quiere la carne es generalmente débil, y la obtención de las mejores soluciones para cualquier firma familiar dada puede requerir más compresión de la que posee la mayoría de nosotros.

Pero esto es parte del sueño –que nuestros negocios continuaran más allá de nosotros, llevados por los recursos y el compromiso de los que están preparados y aceptan la responsabilidad. La única opción restante es asumir que somos inmortales, porque sin sucesores calificados, tendremos que hacerlo todo solos, y para siempre- o por lo menos, hasta que queramos que dure el negocio. ¡Si pudiéramos ser inmortales y célibes! Así, la mayoría de estos problemas no aparecerían. Pero no vivimos eternamente, y sí tenemos herederos, para los cuales abrigamos sueños.

El reloj de arena está en la repisa para cada uno de nosotros, todos vemos que la mayor parte de la arena ya no está en el tope. La arena está deslizándose. El tiempo pasa. No podemos “ahorrar” tiempo –sino sólo invertirlo, a medida que los vemos transcurrir. Lo mejor que podemos esperar es que mientras transcurra, lo que ocurra sea bueno.

Si nuestro creador es generoso con nosotros, la cantidad de arena en el reloj alcanzara para hacer lo que tenemos que hacer, pero es una cantidad desconocida. Y es finita y se está acabando.

Tenemos que pensar sobre la firma familiar desde el comienzo de nuestro sueño, hasta el renacimiento de ese sueño dentro de los herederos, para incrementar nuestra compresión de lo que esta ocurriendo, de los que ocurrió, lo que podría ocurrir, y lo que debería ocurrir.

Muy a menudo, las familias crecen sin preparación para sus roles de directores y propietarios.

En el negocio familiar, como en la mayoría de los emprendimientos humanos, es cierto que el pasado es un prólogo. Debamos actuar ahora para el éxito en el futuro.

Como lo dijo Pasteur, la Suerte ayuda a la mente preparada.
4. Resolviendo los conflictos en la empresa familiar 
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El conflicto equivale a una oposición entre intereses o ideas. Aunque en general se lo considera indeseable, no sólo es normal en la vida diaria en todos nuestros roles, sino hasta deseable en ocasiones para evolucionar.

Puede ser interno (discrepancia entre partes nuestras).  Por ejemplo, un hijo accede por lealtad a trabajar con su padre, pero se siente incómodo y dispone de mejores oportunidades en otra compañía). O bien, interpersonal (entre dos o más personas): dos hermanos luchan por el poder en el negocio, o entre grupos (dos familias asociadas) 

Los negocios de familia, si son definidos como aquellos en los cuales la propiedad está en manos de por lo menos dos parientes y también, generalmente, la gestión, abarcan alrededor del 90% en nuestro país. Y no solamente son pymes sino también grandes organizaciones. Aportan alrededor de la mitad del Producto Bruto Interno y por lo menos el 60% de los puestos de trabajo. 

Lamentablemente, de 100 negocios que se inician en general, sólo entre 20 y 30 perduran a los 3-5 años. De éstos, un tercio continúa como familiar en la segunda generación, es decir, alrededor de 7 de los 100 originales.

Aunque esto obedece a muchos factores diferentes (falta de capital, limitaciones en conocimientos técnicos o comerciales y en la profesionalización, competencia, cambios en el mercado, etc.), los conflictos entre los integrantes constituyen uno de los esenciales, al perturbar o hasta imposibilitar la toma de decisiones  y la gestión.

Algunas “leyes” de los conflictos (Kertész y Kertész, 1994)

1. Si existen, es porque hay un problema a resolver; algo que debería ser pero no es

2. No siempre son negativos, pudiendo producir cambios valiosos una vez resueltos

3. Ninguna de las partes está  necesariamente equivocada. Ambas suelen tener su parte de razón y derecho

4. Siempre existe más de una fuente o causa

5. Nadie que esté involucrado puede ser al mismo tiempo un adecuado mediador

6. Una comunicación efectiva es indispensable para resolverlos

7. Se ataca el problema, no a la persona o contendiente

8. Debe procurarse la solución Ganar- Ganar

9. La relación a largo plazo puede ser mucho más importante que la divergencia actual, especialmente en el caso de familias empresarias

10. Hay que definir con precisión las necesidades conscientes e inconscientes de  todos los individuos involucrados
	Los dos sistemas sociales de las firmas de familia. Sus valores y principios y el inevitable conflicto entre los mismos.

La familia, por una parte, sustenta valores de afecto, solidaridad, protección y continuidad.

La empresa, los de lucro, productividad y eficacia.




Estos dos sistemas sociales se superponen y requieren reglas muy claras, acordadas con los interesados y una comunicación auténtica y cuidadosa para limar las asperezas que surgirán entre los mismos.

Es frecuente que un hijo o hija no posea condiciones para el cargo que desempeña, o que su rendimiento no justifique su remuneración y otro rinda mucho más, pero al sostenerse que “se quiere por igual a ambos” se les paga lo mismo. Esto será seguramente considerado injusto por el hermano más productivo.

Otro tema fundamental es la lucha entre generaciones a lo largo de dos ciclos de vida simultáneos: el de la familia, con las consiguientes edades de cada generación y el de la compañía. 

El ciclo de vida de la compañía se puede simplificar en tres etapas:

	1. Fundacional
	Generalmente con pocos recursos, un caos creativo donde todos hacen de todo

	2. Consolidación
	Luego de tres a cinco años. Requiere algún grado de organización (organigrama, descripción de funciones, política de remuneraciones, plan de negocios)

	3. Crecimiento
	Se transforma en una organización mediana a grande, con una gerencia profesional, eventualmente emitiendo acciones. En esta etapa la gestión puede estar en manos de la segunda generación (un tercio de los casos) o hasta la tercera (un tercio del tercio anterior), o bien la compañía fue vendida o comprada por no familiares.


A medida que el fundador avanza en edad se resiste frecuentemente a delegar y resignar el poder, mientras que sus descendientes reclaman su autonomía.  

Además de este conflicto intergeneracional (entre padres e hijos), suele presentarse el intrageneracional entre hijos, incluyendo  la influencia de sus parejas y eventualmente primos, cuando se prepara la sucesión de la segunda generación. En la novena parte de los casos que llegan a la tercera generación existe un “consorcio de primos”, que complica aún más la conducción, dada la mayor influencia  de las familias políticas y el mayor número de personas que necesitan ponerse de acuerdo.

Temas más frecuentes de los conflictos

1. Toma de decisiones

2. Lucha por el poder y control

3. Reconocimiento o recepción de “caricias” o refuerzos sociales (Kertész, Atalaya y Kertész, 2003)

4. Remuneraciones y retiros de dinero

5. Manejo del tiempo
Resolución de los conflictos

La única modalidad adecuada es la de Ganar- Ganar. Si se impone la de Ganar- Perder, o alguien se resigna a aceptar la de Perder- Ganar, debido a los lazos de parentesco, los resentimientos conducen indefectiblemente a Perder- Perder en el mediano o largo plazo (Covey, 1997).

Tanto en la resolución de conflictos como en la toma de decisiones y la solución de problemas se pasa de un Estado Actual a un Estado Deseado (Kertész y Kertész, 1994). Nos parece práctico unificar estos tres procesos de este modo, ya que frecuentemente se superponen. 

Las divergencias entre integrantes de los negocios de familia pueden ser resueltas entre ellos si poseen las suficientes habilidades sociales. Siempre es necesario comprender a la otra persona antes de pretender ser comprendido (Covey, op.cit.), ubicándonos en su marco de referencia y reconociendo sus emociones y necesidades. Para esto es una buena guía la Escala de Necesidades  de Maslow (Maslow, 1973).

Cuando no se llega a acuerdos, es frecuente que intervenga algún mediador: la esposa del fundador, la “gerente emocional” o bien algún directivo de confianza, el contador o un abogado. Es menester evitar que el conflicto escale hasta producir rupturas comerciales o familiares, violencia física o la etapa judicial. Estas derivaciones perjudican gravemente a ambos sistemas sociales y pueden causar  consecuencias irreparables en los mismos.

En las firmas de familia, debido a la historia compartida de los componentes, el tono y los daños emocionales suele ser más intenso que en las no familiares. Recordamos el caso de un cliente que al negarse a delegar el mando a su yerno, este lo amenazó con no volver a ver más a su hija y sus nietos. 

Conclusiones finales

Dado que la superposición del sistema familiar con el  empresario produce conflictos estructurales y funcionales inevitables, ¿es conveniente iniciar un negocio con parientes?

Indudablemente que esta decisión posee ventajas y desventajas. Aparentemente las primeras superan a las segundas, ya que el 90% de todas las empresas de nuestro país son de propiedad y gestión familiar. 

De modo que... la empresa familiar está para quedarse. 
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5. Carta de un padre a un hijo

Entrada a la web 22 de enero de 2013: www.leonismoargentino.com.ar/RefCartaPadre.htm
Algún día... Yo también tendré un atardecer.

Es la ley de la vida, y les dirás lo mismo a tus hijos...
El día que esté viejo y ya no sea el mismo... ten paciencia y compréndeme.
Cuando derrame comida sobre mi camisa y olvide como atarme mis zapatos... recuerda las horas que pase enseñándote a hacer las mismas cosas.
Si cuando conversas conmigo, repito y repito las mismas palabras que sabes de sobra como terminan... no me interrumpas y escúchame.
Cuando eras pequeño, para que te durmieras, tuve que contarte miles de veces el mismo cuento hasta... que cerrabas los ojitos.
Cuando estemos reunidos y sin querer haga mis necesidades, no te avergüences y compréndeme... ya no tengo la culpa de ello, pues no puedo controlarlas.
Piensa cuántas veces, cuando niño te ayudé y estuve paciente a tu lado... esperando a que terminaras lo que estabas haciendo.
No me reproches porque no quiera bañarme; no me regañes por ello... recuerda los momentos que te perseguí y los mil pretextos que te inventaba para hacerte más agradable tu aseo. Acéptame y perdóname, ya que soy el niño ahora.
Cuando me veas inútil e ignorante frente a todas las cosas tecnológicas que ya no podré entender... te suplico que me des todo el tiempo que sea necesario para no lastimarme con tu sonrisa burlona. Acuérdate que yo fui quien te enseñó tantas cosas. Comer, vestirte y tu educación para enfrentar la vida tan bien como lo haces... son producto de mi esfuerzo y perseverancia por ti.
Cuando en algún tiempo, mientras conversamos, me llegue a olvidar de que estamos hablando, dame todo el tiempo que sea necesario hasta que yo recuerde, y si no puedo hacerlo no te burles de mí... tal vez no era importante lo que hablaba y me conformaré sólo conque me escuches en ese momento.
Si alguna vez ya no quiero comer, no me insistas. Sé cuanto puedo y cuando debo... también comprende que con el tiempo ya no tengo dientes para morder, ni gusto para sentir.
Cuando me fallen mis piernas, por estar cansadas para andar, dame tu mano tierna para apoyarme... como lo hice yo cuando comenzaste a caminar con tus débiles piernas.
Por último... cuando algún día me oigas decir que ya no quiero vivir y sólo quiero morir... no te enfades. Algún día entenderás que esto no tiene que ver con tu cariño o cuanto te ame... trata de comprender que ya no vivo, sino que sobrevivo, y eso no es vivir.
Siempre quise lo mejor para ti y he preparado los caminos que has debido recorrer.
Piensa entonces que con el paso que me adelanto a dar estaré construyendo para ti otra ruta en otro tiempo... pero siempre contigo.
No te sientas triste o impotente por verme como me ves. Dame tu corazón... compréndeme y apóyame como lo hice cuando empezaste a vivir. De la misma manera como te he acompañado en tu sendero... te ruego me acompañes a terminar el mío.
Dame amor y paciencia... que te devolveré gratitud y sonrisas con el inmenso amor que tengo por ti. Y, sí por alguna razón, yo te olvido... Sólo te pido, por favor... No te olvides de mí...
PAPÁ
6. El Argumento de Vida y el Argumento de la Empresa

Dr. Roberto Kertész. Director, Instituto Iberoamericano  de  Empresas Familiares (INAREF) - Email: rkertesz@uflo.edu.ar

  Lic. Clara Atalaya. 

Dentro del modelo “P.A.L.T.”, que cubre los cuatro principales aspectos de las empresas familiares, la “P”, corresponde a lo psicológico. Abarca la personalidad de los integrantes, sus comunicaciones, toma de decisiones, trabajo en equipo, emociones, delegación, sucesión, “programas” internos de cada miembro, y el “Argumento” de vida global de la familia.

La gestión de empresa estará íntimamente relacionada con las creencias, normas, cultura, necesidades y vínculos, tanto concientes como no concientes, de la familia de origen.

El Análisis Transaccional ofrece herramientas eficaces para la comprensión y cambio positivo de estos aspectos. Los autores han integrado las ideas originales de Berne sobre el “guión” individual de vida, con los de la terapia sistémica, estudiando varios centenares de firmas familiares, llegaron así al concepto del Argumento Familiar o Grupal, donde el programa de vida de cada miembro esta en relación con los programas del resto del grupo familiar. Es similar a una obra de teatro, donde el papel de cada actor interactúa con el resto, y la modificación de uno de ellos cambia toda la trama.

QUÉ ENTENDEMOS POR “ARGUMENTO DE VIDA”

Es un “programa” mental formado en la infancia, antes de los 8 años habitualmente, bajo la influencia familiar. Luego es olvidado, pero sigue gobernando nuestra existencia. Debido a eso, está en el pasado. Nos impide estar “aquí y ahora”; puede decirse que nos mantiene como en “trance”.

Está sustanciado por los “mandatos parentales” (Berne). Mensajes generalmente no verbales (tonos de voz, gestos, condiciones para ocuparse de nosotros) de las figuras parentales que nos rodean. Estos a su vez fueron “programados” por sus propios familiares o sustitutos. Debido a esto, el Argumento debe estudiarse por lo menos en tres generaciones. Reemplaza científicamente, gracias a los aportes de Berne y sus seguidores, a la idea mágica de “destino”. En realidad, nosotros generamos el propio “destino” con las decisiones de cada día. Los dichos populares lo reflejan: “Siembra viento y recogerás tempestades”.... “El que la hace, la paga”, y otros más optimistas.

Sí, el verdadero mensaje o mandato parental es lo que los descendientes HACEN hoy en día, y no las palabras bien intencionadas o consejos ya tardíos de padres y otros parientes. Esto se refiere tanto a los resultados positivos como a  los negativos de la educación familiar. Al llegar al colegio primario, ya el niño formó el núcleo de su personalidad y tenderá a reforzarlo en sus transacciones, con docentes y compañeros. Es más potente en general la influencia del núcleo familiar que el de la escuela.

Otra “ley” psicológica, si es que puede hablarse de leyes en la conducta humana, es ésta:

QUÉ ENTENDEMOS POR CONFRONTAR 

La descripción de las conductas negativas, la expresión de nuestras emociones al respecto, y la sugerencia de un cambio positivo. Esto debe realizarse desde la Posición Existencial “Yo estoy bien, tú estás bien”. Todo ser humano presenta aspectos positivos y negativos.
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Lo ideal sería operar (pensar, sentir, actuar) siempre desde la REALISTA, pero todos incurrimos parte del tiempo en algunas de las otras, en respuesta a determinados estímulos, internos o externos. Donde tendemos además a ubicarnos en POLARIDADES

Si funcionamos en un polo, atraeremos personas ubicadas en el polo opuesto, y viceversa. La clave está en lograr una síntesis entre la tesis y la antítesis, y aceptar nuestras partes rechazadas por nosotros mismo, que ubicamos en el polo opuesto. Así, estaremos “centrados” y atraeremos a personas centradas a su vez.

Si el “trabajólico” cumple su descripción de funciones en lugar de asumir áreas ajenas, el “vago” del otro polo deberá asumir su responsabilidad o se interrumpe la relación. Estas polaridades emanan de “los asuntos no resueltos” del Argumento de la infancia. Un ejercicio para esto consiste en describir los aspectos positivos y negativos de cada pariente significativo. Luego comunicárselo a cada uno, expresando las emociones auténticas que sentimos al respecto.

Si la edad de las parientes, la relación con ellos, y su ausencia por distancia o muerte no lo permite, emplearemos la técnica de la Silla Vacía. Imaginamos al familiar en una silla frente a nosotros y le hablamos, expresando todo lo anterior. Luego podemos cambiar de silla e imaginar la posible respuesta. Seguimos así hasta liquidar todo lo pendiente, y asumir una posición “centrada” en los distintos aspectos de nuestra vida.

EJEMPLO:

Deseamos confrontar al papá “trabajólico” que nos prestó muy poca atención. Que nos dejó dos opciones polarizadas.

· De IMITACIÓN: trabajando también en exceso.

· De COMPLEMENTACIÓN: haciendo muy poco, descargando sobre los demás.

TOMEMOS UN CASO REAL DE NUESTRA PRÁCTICA:

Hijo: Papá, quiero decirte que te tengo mucha bronca. No tuve un papá... siempre llegabas cuando estábamos dormidos.

Papá: (imaginario, en la silla vacía) Lo hice por ustedes... para que tengan de todo. Para que no pasen lo que yo pasé de chico...

Hijo: Hubiera preferido menos juguetes y más compañía, más afecto tuyo.

Papá: Ya sabían que los quería, no hacia falta estar diciéndolo cada día.
Hijo: Te comprendo, hiciste lo que pudiste, lo entiendo al analizar tu origen. Igual te agradezco lo que pudiste darme, hoy soy profesional, pero daré a mis hijos lo que necesitan, lo mismo que a mi mujer.

Papá: ¡Para tener éxito hay que romperse!

Hijo: Sí, se te rompió el corazón de un infarto y nos quedamos sin padre. No pienso imitarte en eso. Tampoco actuar como tu hermano, al que mantuviste siempre, por mandato de tu mamá.

NO HAY CAMBIO SIN EMOCIONES. Y LAS EMOCIONES DEL CAMBIO SON DOS:
RABIA: Para defenderse de los ataques y hacer respetar los propios derechos. No tiene por qué convertirse en furia. Un grado moderado es suficiente.

TRISTEZA: Para aceptar las pérdidas inevitables, especialmente de las ilusiones. Las grandes ilusiones se reducen a pequeñas realidades.

EL GENOGRAMA FAMILIAR Y EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Ambos son gráficos que presentan las posiciones y los roles de los integrantes del grupo. Pero existen diferencias fundamentales que deben ser comprendidas y respetadas para el adecuado logro de las metas del mismo.

Siempre conviene graficar por lo menos tres generaciones. Los hombres “cuadrados”, las mujeres, “redondas”. Describe relaciones de consanguinidad o matrimoniales. Cada cultura establece roles bien determinados para cada ubicación en la familia, que en la práctica son cumplidos parcialmente.

Esas expectativas son muy distintas, por ejemplo, en China, los países árabes, o en Occidente.

Cuando las conductas concretas de los distintos parientes no corresponden a lo que se espera de su posición en la familia, surgen malentendidos, fallas de comunicación, desviaciones en la educación de los hijos. Son formas desesperadas de mantener u equilibrio, y el funcionamiento del grupo familiar. En nuestra opinión, el centro de la familia es la  pareja matrimonial. Cuando se altera su armonía, esto se comunica a los hijos y a otros parientes. A su vez, cuando no se cumplen los ciclos de vida naturales y se manipula a otros para compensar las carencias propias, la familia deja de cumplir su función específica: educar nuevos miembros para la sociedad en que vive, con buenos “programas” mentales para el éxito en los diversos roles.

EJEMPLOS DE DESVIACIONES
· El papá desprecia intelectualmente a su esposa. Entonces, ambos inducen –inconscientemente- a una hija para que compense esa carencia, transformándose en la interlocutora intelectual de su papá. Con esto evitan que se busque una amante o que se separe. Claro que la hija queda ligada al papá, y esto va a obstaculizar que forme su propia pareja. Probablemente, se vinculará –también inconscientemente- con un hombre que ella también desvalorice, enalteciendo el rol de “papi”. Si se casa y su marido ingresa en la empresa, el desenlace es previsible.

· La abuela paterna queda viuda y pasa a vivir con la familia de su hijo casado. Tiene bajo nivel de educación, estuvo dedicada a su marido como una pareja “tradicional” y se quedó sin Argumento de vida. ¿Qué alternativas tiene? Obvio. Competir con su nuera por el rol de mamá por los nietos. Tenemos varios casos en los cuales la suegra desea –sí, ya sabemos, inconscientemente también- la muerte de su nuera, para quedarse como “titular”.

· El Padre es un inmigrante de la época preindustrial de Argentina. Llega con su escuela primaria incompleta, procedente de una familia numerosa, para “hacer la Argentina”. Como Típico emprendedor (“entrepreneur”) recibe una oportunidad y comienza desde “abajo” una empresa, trabajando día y noche. Puede o no contar con la cooperación de su esposa. Lo más habitual es que ésta quede recluida en el hogar, criando a los hijos. “Yo dejo los problemas del trabajo en la puerta de casa”. Sí. Y la información sobre el mundo también. Este hombre desea conscientemente lo mejor para su decencia. Les costea estudios primarios, secundarios y hasta universitarios, generalmente afines al tipo de firma que dirige. Cuando el hijo graduado ingresa en ésta... comienzan los conflictos. Este quiere demostrar que vale, que es capaz de aplicar sus estudios. Busca fallas en la gestión para mostrar que sabe enmendarlas. Esto le llega al padre como crítica a su labor, y le molesta el lenguaje técnico que su hijo ostenta.

La convivencia en la familia entre padre e hijo fue distante. El papá llegaba tarde y hablaba poco; cansado irritable. A veces ni lo saludaba antes de dormir. La mamá hacía de madre y padre... ¿Dónde quedaron las palabras de afecto? ¿El compartir las frustraciones y éxitos de tantos años, entre papá joven y luchador, y su hijo pequeño que recibía todo lo material, pero sólo lo material? Nunca veía a su papá leyendo, sólo revisando algunas cuentas. Esos dos mundos tan lejanos colisionan al entrar el hijo en la empresa. Y es allí donde se acaban las ilusiones. De encontrar al colaborador joven que lo admire. Los nuevos proyectos que iban a enfrentar juntos. La realidad, es una lucha por el poder. En vez de la armonía en la firma, lo que se pierde es la poca relación afectiva en el hogar. La madre a veces canaliza su propia frustración por estar fuera del mundo laboral de su marido, incitando al juego de “Peleen entre ustedes”.

Si el padre se retira, ¿qué le queda? No tiene mayores intereses culturales o sociales. “Sólo vivió para su trabajo”. Se aferra con uñas y dientes a lo que creó. Su hijo, ingeniero o contador, secretamente, teme probarse fuera del “paraguas” familiar, que se extiende a la fábrica. Sólo le queda competir con su padre. A veces, deseando hasta la muerte de éste para poder desarrollar su identidad.

¿Tiene solución todo esto?

¿Quiere dramatizar estos roles?

¿Con Cuáles se identifica?

Un encuentro totalmente original entre padre e hijo, donde se dicen todo, desde la historia de los primeros años:

-“Yo quería que estuvieras conmigo... que vieras mis cuadernos. ¿Para qué necesitaba tantos juguetes?, No tuve papá”.

-“¿Y ahora me decís esto? ¿A mí, que me desviví por Uds.? ¿Saben cómo la pasé en mi pueblo de Italia/Galicia/en el ghetto/etc.? ¿Cómo podés ser tan desagradecido?”

¡QUÉ INCOMUNICACIÓN!

Sería interesante en este punto invitar a estas personas a que inviertan los roles. Que el papá haga de hijo y viceversa. Tal vez así se comiencen a entender. Cuánta emoción va a brotar...

Aún así, el papá deberá planear la sucesión con varios años de anticipación. Y a su vez, capacitar tanto a su descendencia para asumir la gestión, como a sí mismo para abandonarla y disfrutar de otros roles. Un hobby, actividades sociales, asesoramientos. Y mirar a su mujer y descubrir qué tienen en común, además de los hijos que ya crecieron.

El muchacho, acepta el orgullo de todo lo que recibe, que le es transmitido, junto con sus raíces de otra cultura. Tomar la antorcha, diciendo: “Gracias, papá. Estoy orgulloso de vos”. Tal vez después de estos cambios, penosos pero auténticos, puedan ser como amigos. De niño interno a Niño interno... ¿Qué otra cosa es más importante que el afecto? ¿Es lo que Ud. quiere?

¿Qué es más importante: las personas o las cosas?

EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Este diagrama señala las posiciones funcionales: de acuerdo a las funciones de trabajo que se cumplen, no las consanguíneas como en el Genograma. Por ejemplo: Presidente o Gerente General, Gerente de producción, de Ventas, etc. Aquí lo que importan son los resultados. Imagine una familia en la que lo más importante son los resultados también. 

¿Qué clase de seres humanos formaría? E inversamente, si en la organización lo principal son los valores de educación, satisfacción y afecto, ¿Cuánto durará en el mercado? 

Cuando uno o varios (a veces todos) de los roles directivos son cubiertos por familiares, ¿cómo conciliar el Genograma con el Organigrama? ¿La superposición de la imagen de ese niño de 5 años llorando porque se lastimó un dedo, con el Gerente Financiero que maneja los fondos? ¿O la adolescente de 15 años que llora porque no la invitaron a la fiesta de su compañera, y se ve gorda, poco atractiva, con la encargada de la nueva sucursal?
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7. El Argumento y el ciclo de vida familiar

Dr. Roberto Kertész

Objetivo: Conocer la estructura y dinámica de mi familia: sus aspectos conscientes y no conscientes

Temario:

1. El Argumento y el Esquema de Áreas y Roles fundamentales: El programa de la infancia y el Plan de Vida

2. El Genograma: La estructura y los roles. Cambios a partir del  Siglo XX

3. El Ciclo de Vida: La evolución paralela de la familia y la empresa

4. Los stressores normativos y no normativos: La supervivencia y el desarrollo

1. El Argumento y el Esquema de Áreas y Roles fundamentales:

El programa de la infancia y el Plan de Vida

1.1. Definición del Argumento de Vida
¿Qué determina nuestro futuro?

Una respuesta original y científica a este interrogante siempre presente para el hombre, fue provista por el Dr. Eric Berne, creador del Análisis Transaccional:

El Argumento de Vida. 

El Argumento de Vida  es (modificado de Berne, 1974):
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“Todos nacemos príncipes o princesas... a veces nuestros familiares nos transforman en sapos” (Berne, 1964)

En el Argumento de Vida, sea comedia, drama, relato épico o heroico, o un relato sin pena ni gloria, cada participante desempeña roles diferenciados, formando un sistema social interrelacionado.

En la antigüedad, adivinos y pitonisas asesoraban a los poderosos sobre el futuro, práctica que continúa aun en nuestros días en diversas formas.
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Ya dijo Calderón de la Barca que “la vida es sueño”..., o un teatro donde todos somos actores.

1. 2 Su definición punto por punto

1. “... Un programa de vida formado en la infancia...” 
¿Todos estamos influenciados o en algunos casos, regidos por este tipo de guión? 

Sí, porque el ser humano es el que más tarda en crecer y aprender, para adaptarse a una sociedad compleja y exigente. Los seres vivientes más inferiores actúan sólo por instinto o por determinación genética, como por ejemplo, los insectos. Ni siquiera cuentan con un cerebro. Pero los animales, cuanto más avanzados estén en la escala zoológica, dispondrán de estructuras mejor desarrolladas de su sistema nervioso y los más superiores, pueden aprender y almacenar en su cerebro dicho aprendizaje y aplicarlo a situaciones futuras, lo cual acrecienta su probabilidad de supervivencia y reproducción. 

Un chimpancé de año y medio puede rendir más en algunos aspectos a un niño de dicha edad, pero ya alrededor de los dos comienza a ser superado... y luego la diferencia es enorme.

Nuestra gran ventaja como humanos es disponer de esta capacidad para incorporar conocimientos, la cual se prolonga durante toda la vida, aunque la educación familiar es esencial durante los primeros cuatro años, agregándose la recibida en la nursery en algunos casos, el jardín de infantes y luego el colegio.

Fundamentalmente, los padres y otros familiares tienen a su cargo dicha educación, para lo cual en general tienden a retransmitir muchos de los mensajes recibidos de sus propias figuras parentales. Es muy poco frecuente que soliciten formación para esta función, aunque se dispone de “escuelas para padres” y otros tipos de asesoramiento.

Sin embargo, la capacidad de reproducirse no equivale a la de educar eficazmente, y en buena cantidad de casos se cometen errores involuntarios.

Si recordamos que en Europa en el Siglo XVII era lícito castigar o hasta matar a un hijo, nos percatamos del gran avance logrado, si bien consideramos que sería muy conveniente incorporar una asignatura en la escuela secundaria sobre el tema y otra sobre el rol de pareja, basadas en conceptos científicamente validados.

La autoridad en ocasiones despótica del padre sobre sus hijos y su esposa ha cambiado hacia una relación más comprensiva y de escucha mutua en gran proporción de las familias, por lo menos en Occidente.
Hablamos de "programa de vida” porque en la actualidad el modelo de la mente son las computadoras (en la época de Freud era la máquina de vapor, por eso él habló de “represión” de los conflictos no resueltos al caldero del inconsciente). En este sentido, el cerebro corresponde al hard (la computadora o “máquina”) y la mente al soft (los programas insertos en la misma). 

En  el cerebro existen, desde luego, programas genéticos heredados, que determinan el sexo, color de ojos, estatura, gran parte las inteligencias que poseemos, algunos temores implantados desde nuestros antepasados, como los dirigidos a las arañas y serpientes... pero la mayor parte de los que regulan nuestros pensamientos, imágenes y conductas son aprendidos. Este aprendizaje es en parte consciente (como el de los números y la gramática) y en parte no consciente (las capacidades de caminar, correr, y los diversos “mandatos” no verbales familiares que rigen lo que pensamos, imaginamos, sentimos, decimos y hacemos.

Según Mehrabian (1969) sólo el 7 % de la comunicación entre individuos implica las palabras en sí! El 38%, a los tonos, inflexiones, ritmo del habla, y el 55% restante lo corporal, no verbal.

Así, es fácil entender que el Argumento de vida que adquiere un niño entre los 0 y 6 /8 años en su mayor parte está compuesto por mensajes no verbales y no conscientes de sus figuras parentales. No conscientes para ninguna de las partes, las que los emiten y los que los reciben.

Entonces, ¿estamos “programados” por las figuras parentales que nos educaron? 

En gran parte, sí, aunque siempre queda un  espacio libre para decisiones autónomas, que depende del grado de control ejercido en los tiernos años de la infancia. Estar en el Argumento es como vivir en “trance”, bajo influencias externas de un pasado lejano.

El curso real de la vida estará influido además del Argumento, por factores genéticos y eventos ambientales.

Reiteramos  que este tema es sin duda fascinante: ¡qué nos guía y cuál futuro nos aguarda!. 

Fue motivo de estudio y preocupación desde tiempos inmemoriales. En la antigüedad se creía en mitos y supersticiones, ajenos a la educación temprana, muchos de los cuales están vigentes para un alto porcentaje de la población. 

Las principales creencias erróneas son 6: 

a) “Son solamente mis genes” (es todo hereditario, soy así, no puedo cambiar, del tal palo tal astilla)

Es cierto que se heredan ciertas características, como el sexo o género, la estatura, el color de ojos y de la piel, los rasgos faciales, la tendencia a determinadas enfermedades, algunos tipos de inteligencia, pero la mayor parte de los comportamientos son aprendidos, justamente para incrementar la capacidad de adaptación al ambiente.

El peso de lo genético ha sido también reforzado por los avances de la ciencia, pero no debe adjudicarse a conductas que por estar incorporadas, pueden ser corregidas, tales como la disciplina, la expresión y respuesta a emociones, el liderazgo, etc.  Cuando a un niño le dicen “Eres perezoso/ malo/tonto, etc.”, le están diciendo que nació así y no puede cambiar. Otro ejemplo es el de la obesidad, que suele atribuirse a lo heredado, cuando en realidad se debe a alteraciones de la alimentación y falta de ejercicio fundamentalmente.

b) “Es la influencia de los astros”. Notablemente, el horóscopo aparece en la mayoría de los medios masivos, y millones de personas se guían por sus imprecisos augurios de imposible demostración científica.

c) “Es la suerte”. Se atribuyen frustraciones o éxitos al azar y no a errores o méritos propios. Es mejor definir a la suerte como “la capacidad para detectar y aprovechas las oportunidades”.

d) “Es el destino”. El destino se lo crea uno mismo, aunque sea inconscientemente, aunque existen otras creencias que son respetables. Un antiguo dicho nos ilustra “A Dios rogando y con el mazo dando”.

e) “Alguien me hizo un trabajo/ estoy embrujado / a”. Una variante del “mal de ojo” (que cuando se produce, es el resultado de miradas de odio). Algunos hasta atribuyen sus fracasos o éxitos a influencias de seres extraterrestres

f) “Me obligaron a... Me lo hicieron hacer”. Se atribuye a otros un poder realmente inexistente sobre las propias decisiones. Existe un Juego psicológico (una serie de intercambios estereotipados de estímulos y respuestas con un final previsible) en el Análisis Transaccional, llamado “Si no fuera por tí”, que era empleado por muchas esposas inactivas para justificar su falta de estudios o actividad laboral (cuyos maridos temían a su vez ser engañados o perder poder).

g) “Mi familia me hizo así”. Si bien es cierto que las influencias familiares existen, luego de cierta edad—que podrían ser los 21 años, por fijar alguna—es menester asumir la responsabilidad por las propias acciones. De paso sugerimos que como la misma corresponde a la mayoría de edad, también los padres den por concluida su labor de crianza, sin por ello dejar de mantener todo su afecto hacia sus hijos. Otras personas asumirán la continuación del proceso educativo (docentes, jefes, asesores, psicoterapeutas, etc.)

Sigue el análisis de la definición de Argumento:

2.  “…  y luego olvidado”

Al ser un programa generado en la infancia, el niño tiende a olvidarlo, pero sigue operando a un nivel no conciente en los años posteriores. Además buena parte del Argumento es generado por mensajes no verbales y refuerzos sutiles de las conductas, de los cuales un niño puede no percatarse. Con técnicas de imaginería, hipnosis y regresión las situaciones más significativas son evocables, analizables racionalmente y re-decidibles. Pero a veces las decisiones tomadas en los primeros 2 a 4 años son muy difíciles de recordar, máxime si están ligadas a eventos traumáticos. 

3. “... basado en decisiones bajo influencias parentales” 

Como se explica en el punto anterior, las figuras parentales de la infancia representan al mundo del niño; son como los dioses del Olimpo de la antigüedad. En realidad confluyen varias figuras pero algunas son más significativas que otras: las que poseen más poder, que están más cerca, que brindan más “caricias” o estímulos sociales, etc.

Si un hijo no acepta los “mandatos” su conducta lo demostrará y recibirá correcciones hasta aceptarlos.

Cuando llega al jardín de infantes ya está parcialmente “programado” , pero el nuevo contexto es posible le invite a algunos cambios. Nuevamente, al volver a su hogar se reactivarán los mensajes parentales, positivos y negativos, con posibles conflictos entre el sistema familiar y el educativo. Esto continuará al ingresar a la escuela primaria.

Este punto es estudiado y reafirmado por la Teoría del Aprendizaje Social (Bandura, 1969, entre otros)

4.  “... justificado en base a eventos posteriores”

Berne aclaró que el Argumento interactúa con el ambiente externo. Pero los hechos y eventos que enfrente el niño serán interpretados por él o ella acorde al marco de referencia adoptado en su hogar. Si consisten en errores y fallas, al disponer de buena confianza y autoestima los interpretará como desafíos y aprendizajes. Si en cambio, fue muy criticado o sobreprotegido, significarán hitos en su identidad de desvalorización Y si algo le sale bien, tenderá a atribuirlo al mérito de otros o a la suerte. De modo que los hechos serán empleados para reafirmar el Argumento.

En otros módulos estudiaremos las diferentes Posiciones Existenciales que subyacen en estas interpretaciones.

5. “... y que culmina en desenlaces previsibles”

Aquí nos referimos a las probables consecuencias futuras de las decisiones tempranas. Por ejemplo, si un papá desarrolla actividades altamente peligrosas que le divierten y termina seriamente lesionado o hasta muerto, ofrece un modelo a ser imitado. Otro que trabaja tesoneramente pero elude todo tipo de riesgos, hasta calculados, probablemente formará hijos dependientes de empleos “seguros” (es que hay alguno así?) o alguno que le complemente e inicie negocios de alto riesgo y que no perduren. Esto nos conduce al concepto de los:

1. 3 Tipos de Argumento  por sus resultados

Berne (1964, 1972) describió tres tipos: Ganador (Winner), No ganador y Perdedor. Nosotros (Kertész, Atalaya y Kertész, 2003) debido a la observación de varios miles de casos, hemos ampliado esta clasificación a 5 tipos, si bien en muchas ocasiones estos Argumentos son mixtos o no del todo delimitados. Son sólo estereotipos algo extremos, en la práctica no tan tajantes.

Y todas las personas cuentan con la posibilidad de generar formas de vida Triunfadoras, lo cual requiere motivación, coraje, apoyo de su ambiente social y un entorno que ofrezca oportunidades.

	Tipo de Argumento
	Cumple sus metas?
	Valores (¿son éticos, valora al afecto y la solidaridad?)

	1. Triunfador (el objetivo no es ganarle a otro sino desarrollar el propio potencial lo más posible)
	Sí. Es realista y disfruta el camino, los desafíos, la creatividad y la autorrealización

Modelo: Ganar- Ganar

En la empresa familiar si es fundador educa a hijos en quienes delegar y que elijan libremente si desean sucederlo

Comparte las decisiones
	Sí, toma en cuenta a los demás e intercambia afecto auténtico- Esto le limita en parte pero sus ambiciones son medidas, por otra.

	2. Ganador 
	En general sí, pero fueron fijadas por otros, (los padres, la sociedad), de modo que no se siente auténtico y alberga una constante frustración. Suele producir cambios importantes en la mitad de la vida, a veces a costa de pérdidas y sufrimiento propio y ajeno (cambios de ocupación buscando algo más sencillo y creativo, divorcios, alejamiento de sus grupos de pertenencia)

Modelo: aparentemente Ganar- Ganar, pero sin autenticidad

Si sucede al fundador en la firma es porque se espera que lo haga por ser familia, sin apoyar su elección vocacional libre.

Comparte parcialmente las decisiones pero con un grado de dependencia de modelos de autoridad.
	Sus Valores no fueron decididos libremente sino infundidos en su educación familiar e institucional

sin posibilidad de réplica provocando un conflicto interno.

Ejemplos: matrimonios de conveniencia. Algunos personajes de la serie de televisión “Dinastía” ( otros corresponden a la categoría de Trepadores) 

	3. Trepador
	Sí, con la ventaja relativa de no detenerse por escrúpulos

Modelo: Ganar- Perder (los demás)

En el negocio familiar, sea fundador o seguidor, busca la mejor ventaja y manipula para obtenerla.


	Basados en el interés y provecho propio y en coaliciones con personas y grupos afines.

Necesita ostentar sus logros, lo cual le induce a producir más y más bienes materiales a cualquier costo. Obtiene fama, sexo y seguidores  pero no afecto auténtico, al cual tampoco valora si le impide sus objetivos.

Ejemplo: la saga del “Padrino”. 

	4. No ganador
	Se motiva más por evitar lo malo que lograr lo bueno (búsqueda de la seguridad). No aspira a mucho, emplea poca parte de su  potencial. “Casi lo logré...” 

Modelo: Perder-Ganar

Le cuesta iniciar proyectos, tiende a seguir los caminos abiertos por otros.

En el negocio familiar a menudo es uno de los hijos con algunas limitaciones, con un dueño de carácter muy poderoso

Dependencia en la toma de decisiones 
	Son variables, suele mantener vínculos afectivos pero sin la intensidad ni la generosidad del Triunfador.

Algunos admiran o envidian  a los Trepadores por su fama y fortuna. No posee  la fuerza y el entusiasmo del Triunfador. Se desmotiva ante los fracasos, tiende a la dependencia y a ajustarse a los mensajes de la sociedad de consumo, ubicándose en la mayoría 

	5. Perdedor
	Las fija mal (demasiado ambiciosas o bien muy limitadas) y tampoco es eficaz en el proceso para su logro.

Modelo: Perder-Perder

No sopesa las posibles consecuencias de las decisiones y tiende a buscar asociaciones con personas similares o es manejado por algún Trepador 
	Tendencias vengativas, de resentimiento, envidia y  autoconmiseración.

A veces encubre sus limitaciones con supuestos fines superiores




1.4 Mitos y cuentos

Se llama mito a “algo fabuloso que se supone aconteció en el pasado remoto y casi siempre impreciso” (Rubino, 1995).

Los mitos representan historias (batallas, conquistas, creaciones de ciudades: Roma por Rómulo y Remo), seres como el Hombre de la Bolsa, los marcianos, figuras humanas imaginarias (Hércules, Drácula, El Hombre Araña, Rambo) o la distorsión de otras reales (Juana de Arco, Lawrence de Arabia, el Che Guevara), nociones abstractas (la Nación, la patria, el proletariado), predicciones (la llegada de un redentor, el fin del mundo).

Tanto en los mitos de la antigüedad (Edipo, Sísifo, Ulises) como en los cuentos infantiles (Cenicienta, Aladino y la lámpara maravillosa, Hansel y Gretel, La Bella Durmiente, subyacen Argumentos de vida que se reproducen en la vida moderna. 

Algunos mitos familiares frecuentes son (Pillary, 1986):

1. El de la Armonía (la familia Ingalls de la televisión)

Propio de un grupo familiar donde “todos son felices y no tienen ningún problema entre ellos”. Por supuesto que esta presunta armonía total es aparente y requiere un enorme esfuerzo para enterrar conflictos negados, que lamentablemente tenderán a producir trastornos severos psicosomáticos o de conducta y repercutirán en el negocio.

Una variable en la pareja es la del Amor que resuelve todo, cuando lo esencial para el éxito a largo plazo es la resolución de conflictos en forma racional y con el modelo de Ganar- Ganar.

2. El de la Víctima propiciatoria (o chivo emisario según Pichón- Riviére)

Todos los problemas se atribuyen a un miembro de la familia, hacia quien convergen las culpas, acusaciones y rechazos.

En la Roma de los Césares, se atribuyó este rol a los cristianos, en la Inquisición a las brujas o poseídos por el demonio 

3. El de las Catástrofes

Algo terrible (muertes, accidentes, ruina) puede suceder si se desobedecen ciertas normas rígidas o tabúes: (prohibición de que las mujeres estudien o trabajen, de divorcios, confrontar a un miembro irresponsable que no trabaja o despilfarra, que un hijo abandone la familia sin estar casado, que alguien desafíe la autoridad parental, etc.) 

4. El de los Roles fijos

Cada miembro asume uno rígido (el responsable, la rebelde, la estudiosa, la coqueta, el sabio, el adicto, el payaso, etc.), que se consideran genéticos y son reforzados mutuamente. Si alguien cambia se lo interpreta como algo transitorio.

5. El de la Salvación o redención

Alguien va a resolver todos los problemas del grupo: un tío rico que dejará una fortuna, un invento espectacular de un hijo, la entrada de un marido protector (Príncipe Azul, mientras no sea un enfermo cardíaco cianótico) que ayudará a todos, un religioso o gurú, un psicoterapeuta... o un consultor de empresas familiares! 

De este modo los parientes no asumen sus respectivas responsabilidades y entran en el Juego psicológico descripto por Berne; “Esperando a Papá Noel”.

Estos supuestos Salvadores al pretender asumir todas esas cargas tienden a pasar al rol de Víctima o chivo expiatorio, ante la desilusión general por su “fracaso”. 

En los cursos dictados en el Instituto para el Desarrollo de Ejecutivos en Argentina (IDEA) a partir de 1974 con el título de “Gerencia efectiva con Análisis Transaccional”, elegimos un cuento que contiene elementos hallables frecuentemente en los Argumentos de los directivos: “El patito feo”. Describe dramáticamente cómo alguien brillante es limitado o discriminado en la infancia (entre los patos) hasta que en un contexto más permisivo y cálido es apoyado para asumir su condición de cisne. Hoy día este fenómeno se observa en las organizaciones con la designación de “acoso psicológico laboral” o “mobbing”. 

En IDEA les pedíamos a los directivos que participaban de los cursos a cerrar los ojos y relajarse mientras pasábamos una grabación narrada con diálogos, del “Patito feo” con una música de fondo y que se identificaran con ese personaje, para conectarse con eventuales limitaciones que les fueran impuestas.

Y luego permitirse “volar” como cisnes, empleando mejor su potencial, generando escenas exitosas de futuro en sus organizaciones.

Esta forma de aprender y desarrollarse, empleando el hemisferio derecho del cerebro que genera imágenes, era bien recibida por los participantes, aunque no disponemos de seguimiento de sus resultados concretos en sus organizaciones.

Con el advenimiento del cine y la televisión, a partir del Siglo XX los cuentos infantiles fueron siendo reemplazados por películas y dibujos animados, que siguen brindando modelos de rol para niños y adolescentes, como Superman y la Mujer Maravilla para directivos ambiciosos! 

Ejercicio No. 1: Mi cuento o personaje favorito de la infancia

¿Cuál era? 

............................................................................................................................

¿Qué recuerda más de ese cuento o personaje  y cómo sigue influyendo en Ud. en la actualidad (si se da así)?

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

1. 5 La asignación conciente e inconsciente de roles a los hijos.

En una película policial francesa cuyo título no recordamos en este momento, Jean -Paul Belmondo y Alain Delon actúan como hermanos: uno como policía y otro como delincuente.

En otros casos, mientras que un hijo sobresale en sus estudios, otro asume el rol de “vago”. O bien, uno trabaja duramente y ahorra, mientras que otro malgasta lo que no se ganó. 

Una hija es la “linda y seductora”, otra la “inteligente”, que usa anteojos y aparatos dentales. 

No hemos encontrado dos hermanos “iguales”, ni siquiera mellizos.

En el Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM), fundado en 1970, hemos observado en varios miles de personas atendidas que en forma generalmente inconsciente (a veces consciente) generan expectativas en cuanto a la identidad, actitudes y conductas de sus hijos... futuros o actuales. 

La pregunta: “¿Cómo cree que serán sus hijos?”, formulada a futuros padres, genera sorpresa:

“¿Cómo puedo saber eso?”, dicen inicialmente, pero luego invariablemente comienzan a describir las personalidades de esos hijos aun no nacidos, a medida que surgen de su mente inconsciente.

Es un punto de partida para la toma de conciencia de lo que esperan de su descendencia. 

Es muy interesante formulársela a niños o adolescentes, que están muy lejos de pensar en esto, pero les ayudará a percibir a su vez lo que sus progenitores esperan de ellos... de nuevo, conciente o inconscientemente.

Puede constituir un tema muy delicado y sensible cuando algún hijo se desvía de lo esperado socialmente y se conduce en forma muy diferente de otros hermanos.

Las frases parentales habituales son: “No entiendo como pudo salir así, si educamos a todos por igual”. O bien, los padres atribuyen recíprocamente la responsabilidad: “Siempre te dije que lo estás malogrando con tanta sobreprotección!”  “...” ¿Y tú, que lo ignorabas?  ¡No le diste cariño, ni compañía!“. O: “¡Es la obra de tu mamá!“. 

Ante la angustia, la culpa o la rabia al ser testigo inevitable de los problemas filiales, una salida para proveer algún alivio es culpar al hijo, al  cónyuge u otro familiar... así no nos culpamos a nosotros mismos ( el mito de la Victima propiciatoria)..

Pero realmente no hay culpables. Como lo dijo el creador de la terapia Gestalt, Fritz Perls, “Los errores no son pecados”. Sí hay responsables que en general hicieron lo mejor que pudieron, sin haber recibido otra formación que la brindada por sus progenitores o maestros.

Casi siempre los errores de educación se pueden rectificar, comenzando por el inicio de comunicaciones efectivas. A veces, lo indicado es disculparnos con nuestros hijos, reconociendo errores involuntarios y comenzando a escucharlos, aunque no estemos de acuerdo con sus ideas: “Comprenda primero, hable y sugiera  después”.  Vamos a ampliar este tema en el Módulo V, “COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO”. 

1.6 Cómo detectar (tomar conciencia) del Argumento de Vida y modificarlo?

Existen varias formas científicas o racionales, sin apelar a videntes

Todas emanan de la mente inconsciente, donde está ubicado el programa generado en la infancia

1. Escribir nuestra historia personal desde el nacimiento y en base a ella, imaginar cómo seguirá hasta el momento de la muerte (esto último, mejor estando relajado y con los ojos cerrados).
Otra forma es crear una obra de teatro con la propia vida, en tres actos: Infancia, Adolescencia y Adultez, Tercera Edad.

2. Analizar nuestros sueños

3. Estudiar los comportamientos de nuestros familiares de la infancia. Kertész y Atalaya (MAPA,1991) describieron 361 conductas parentales, con los consiguientes mensajes que pueden representar y las conductas actuales que pueden provocar. Este work-book está disponible en el IHADEF. Facilita la rememoración y clasificación de las influencias recibidas.

5. Trazar el Genograma familiar y estudiar las mutuas influencias (ver en el siguiente punto)

6. Recordar eventos cruciales de la infancia y las decisiones tomadas ante ellos.

7. Observar los propios comportamientos actuales, que suelen ofrecer pautas repetitivas.

6. Preguntar a allegados y profesionales que valoramos sus opiniones sobre nosotros y su pronóstico sobre nuestro futuro si continuamos del mismo modo.

7. Observar los propios comportamientos actuales, que suelen ofrecer pautas repetitivas.

6. Preguntar a allegados y profesionales que valoramos sus opiniones sobre nosotros y su pronóstico sobre nuestro futuro si continuamos del mismo modo.

Una vez adquiridas estas informaciones, es posible redecidir decisiones tempranas actualmente disfuncionales, o trazar un Plan de Vida creativo y racional. Para esto necesitaremos de un grupo de apoyo familiar, de amigos, de reflexión o en algunos casos, terapéutico. Las conferencias, cursos y seminarios también suelen ser de utilidad.

Una forma moderna de asesoramiento es el coaching, al cual definimos como el vínculo con un  “personal trainer psicológico”

El Argumento es todo negativo o “patológico”?

Aunque en su etapa inicial Berne lo concibió principalmente así, posteriormente lo fuimos enfocando cada vez como un conjunto de elementos negativos y positivos, siguiendo la orientación del gran psiquiatra Milton Erickson, que prefería aprovechar y reorientar los contenidos y energías de la mente inconsciente. 

1.7 El ingreso al negocio familiar

Un problema adicional al del desempeño alterado de un hijo o hija en la familia, el colegio o la sociedad surge cuando ingresa en la firma de la familia, en la cual frecuentemente tenderá a jugar el rol y la identidad adquirida anteriormente. Por eso muchos se niegan a trabajar con los seres queridos, excepto en caso de fuerza mayor, denotando que no ven compatibles lo familiar y lo laboral. Aunque esto podría corregirse con una buena formación en las competencias sociales necesarias para actuar simultáneamente en ambos sistemas.

Sea como fuere, la realidad indica, como ya lo mencionamos en el Modulo 1, que si aplicamos una definición amplia, entre el 70 y 90% del total de empresas en el mundo son de índole familiar. Siendo así, hay que mejorar su funcionamiento en todo lo posible. 

Aunque inicialmente el Argumento fue concebido como algo individual, a través del enfoque sistémico familiar lo hemos encarado como algo grupal, familiar e interactivo. Un cambio en un miembro influencia a todos los demás, en diversos grados y formas. 

Más adelante proveeremos algunos casos reales de firmas familiares donde se detecta el Argumento familiar, los Valores y los mitos que lo determinan.

1. 8 El Esquema de Áreas de la Conducta y Roles fundamentales


- El hombre es una unidad interactiva Bio-Psico-Social.

- Los trastornos psicosomáticos y las adicciones suelen producirse por conflictos en alguno de los Roles y su origen debe explorarse allí.

Podríamos postular que un síntoma psicosomático es una advertencia del organismo de que estamos conduciendo mal nuestro estilo de vida.

El Esquema nos parece un modelo sencillo y objetivo para determinar el Estado Actual y el Estado Deseado en cada Área y Rol y está a nuestro alcance fijar y cumplir metas en cada uno.

Recientemente hemos elaborado el concepto de la Armonía de Roles: planear nuestras metas y el tiempo de modo que todos los Roles coexistan placenteramente. Influyen poderosamente los Valores que hemos adoptado y que guían la asignación de recursos como el tiempo, el dinero y la energía.

No siempre es posible lograrlo plenamente y en ocasiones los conflictos son severos. Un hombre necesita cursar un postgrado además de trabajar y así tiende a descuidar su esposa e hijos. Una esposa celosa vigila la forma en que su marido realiza las ventas en su negocio de ropa femenina.

· Una abuela queda viuda y su hijo desea que conviva con su nueva familia, lo cual es rechazado por su mujer.

· El hijo  mayor está señalado para ingresar al negocio familiar de construcciones, siendo su vocación la de músico. 

Por todo esto, es necesario conversar y llegar a acuerdos Ganar- Ganar con nuestros seres queridos y allegados para que todos puedan armonizar sus Roles lo mejor posible.

Ejercicio No. 2: Fijando mis Metas para cada Área de Conducta y Rol Fundamental
Este Ejercicio es diametralmente opuesto al Argumento, que por definición está fijado en el pasado. Implica que poseemos autonomía y la capacidad de determinar el Plan de Vida que deseemos, pero con objetivos realistas y éticos.  

Los objetivos se fijan siempre que sea posible, como algo positivo a lograr en el futuro, en lugar de dejar de hacer algo negativo. Existen excepciones, como “Dejar de fumar”.

Ejemplos para redactar Estados Deseados:

1.
Mente: “Corregir diálogos internos negativos a positivos” (se pueden escribir los primeros del lado izquierdo de la hoja en un cuaderno y los adecuados del lado derecho).

2.
Cuerpo: “Pesar 75 kgs. como máximo” (el Estado Actual puede ser de 90)

3.
Pareja: “Resolver problemas Ganar- Ganar con mi pareja” ( en vez de pelear)

4.
Familia: “Escuchar a mis hijos todos los días un rato” 

5.
Trabajo: “Fijar objetivos de venta y cumplirlos”. 

6.
Estudio: “Terminar mi tesis” o bien “ Conocer 3000 palabras del inglés y hablarlo”

7.
Actividad física: “30 minutos de ejercicio, tres veces por semana como mínimo”

8.
Hobbies: “Jardinería dos veces por semana”

9.
Social: “Conseguir dos nuevos amigos” o bien “Mantenerme firme ante exigencias que no me conviene aceptar”

10. Paciente: “Examen odontológico y clínico semestral”.  

	Área o Rol
	Estado Actual
	Estado Deseado ( fijar plazos para lograrlo)

	1.  Mente
	
	

	2.  Cuerpo
	
	

	3.  Pareja
	
	

	4.  Familia
	
	

	5.  Trabajo
	
	

	6.  Estudio
	
	

	7.  Actividad 

     física
	
	

	8.  Hobbies
	
	

	9.  Social 
	
	

	10. Paciente 
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2. El Genograma: La estructura y los roles. Cambios a partir del  Siglo XX

2.1. Definición y características

El Genograma es un diagrama del “árbol familiar” que grafica información sobre las estructura y las interrelaciones de un mínimo de tres generaciones. Permite una percepción visual de los integrantes y sus supuestos vínculos, los modelos de rol y la evolución a través del tiempo (McGoldrick y Gerson, 1985). 

Está basado en la teoría de sistemas aplicada a la familia, siendo el sistema “un conjunto de elementos que interactúan entre sí.” 

Es uno de los modelos fundamentales para el diagnóstico y pronóstico de las firmas familiares. Y la familia es el sistema primario y el más potente, salvo raras excepciones, al cual pertenecen los seres humanos.

El Genograma ayuda a que los parientes se observen de un modo distinto, desde “afuera” o “arriba”.y percibiendo a todos los integrantes al mismo tiempo.

En forma horizontal se detectan las relaciones actuales. En vertical, le evolución a través del tiempo. Solemos incorporar a personas significativas aunque no posean lazos de sangre, que convivieron o que desempeñaron papeles de gran importancia.

También se pueden graficar diversos subsistemas (como los de los padres o los hermanos) triángulos, y la inserción del grupo en sistemas mayores como el colegio, el barrio o la comunidad.

En los diagramas se ubican los integrantes por el parentesco, la generación, edad, orden de nacimiento, sexo, profesión, etc.

Al evaluar transiciones previas del Ciclo de Vida, es posible ubicar los temas actuales en un contexto histórico, que los tornan más comprensibles y además facilitan los pronósticos. Se captan pautas repetitivas, constituyentes del Argumento familiar.

Al agregar al lado de cada miembro sus características, por ejemplo mediante adjetivos, se sintetizan sus personalidades y conductas. Y éstas últimas representan “mensajes”, verbales y no verbales para los restantes integrantes.

Las familias tienden a repetir sus pautas de comportamiento. Las generaciones anteriores suministran modelos implícitos (no verbalizados generalmente) para las siguientes.

Las influencias y tensiones verticales fluyen desde el pasado hacia el futuro, históricamente, mientras que las horizontales emanan de estímulos stressantes presentes a medida que la familia avanza con los inevitables cambios, transiciones, desafíos y calamidades de su Ciclo de Vida. 

A veces el grupo no dispone de los recursos de información, comunicación o materiales para resolver eventos críticos, quedando atascada en el tiempo y provocando síntomas en sus componentes y los negocios que manejan.

Ante el riesgo de disolución, la familia puede apelar a pautas muy rígidas, habitualmente con el sacrificio de alguno de los parientes. Algunas se mantienen muy distantes entre sí, otras se “pegotean”, con posiciones intermedias.,

Cuando más rígidos sean los límites a la entrada de información e influencias del ambiente externo, menos flexibles se vuelven sus respuestas y llegan a quedar prácticamente aisladas del exterior. 

Esto se observa más en ciertas comunidades étnicas y en el interior, más que en las grandes ciudades.

En general, las influencias parentales sobre los descendientes se toman de dos formas: 

Como imitación  (identificándose con ellas, replicándolas) o como complementación 

(compensándolas, asumiendo el rol opuesto).
Ejemplos: 

    

                   Padre vago                                                 Padre trabajólico

  Aversión al trabajo.                                            Mandato parental: Trabajo racional,                       

                                                                           sin descuidar otros roles                                        

 Mandato parental: “Evita el trabajo/ sé vago”                                   


                                                                                             “¡Trabaja duro!”

 Complementación                                                                             Imitación                                                                                              


¿Qué determina que un hijo imite o complemente a una figura parental? Generalmente, la influencia de la pareja de la figura parental (en el caso anterior, la madre puede determinar que un hijo es “igual a su padre” y así le influenciará para que lo imite o bien criticar a su cónyuge y programar a su hijo para que lo compense).

2.2 Creando el Genograma

Se realiza en tres niveles (McGoldrick y Gerson, op.cit.):

1. Se grafica la estructura familiar

2. Se incluye información sobre sus integrantes

3. Se delinean las relaciones entre los mismos
Existen distintos criterios según los autores de estos gráficos para dibujarlos. Para los fines de este curso, usaremos el más sencillo posible:

1. Los varones se representan con cuadrados

2. Las mujeres con círculos

3. Cada generación en niveles horizontales

4. Se colocan las fechas de nacimiento (y de fallecimiento si corresponde) así como la ocupación (Ing., Méd., ama de casa, etc.)

5. Los vínculos maritales con líneas horizontales llenas. En caso de no existir unión legal, con líneas de puntos.

6. Si existe separación o divorcio, con dos líneas oblicuas que cortan la de unión, agregando el año de iniciación del vínculo y el de terminación
7. Los hermanos se ubican de izquierda a derecha por orden de nacimiento

8. Si un hijo es adoptado, se agrega al lado “ad.” 

9. Si el vínculo es muy estrecho se puede representar con una línea gruesa; si existe antagonismo o conflicto significativo, con una línea interrumpida (o bien usar signos como vvvvvvvv!!!)

10. Si existen triangulaciones u otros tipos de coaliciones, enmarcarlos con una línea

11. Se puede describir la personalidad resumida de cada uno con varios adjetivos  (trabajador, estricto, alcohólico, violento, sumiso, seductora, estudiosa, protector, etc.) Estos adjetivos describen conductas habituales de un modo muy general, las cuales equivalen a “mensajes” no verbales. Estos mensajes pueden ser imitados o complementados por los hijos, como se explicó en el punto anterior.

12. Se pueden añadir otras observaciones, líneas o colores si se desea.

13. Es recomendable añadir la Historia Familiar en otra hoja con las fechas a la izquierda y los sucesos más relevantes a la derecha:

	Año, mes, día (según el caso)
	Eventos significativos

	1924
	Inmigran los abuelos paternos de España

	1926, abril 
	Fundación del negocio familiar

	1931
	Nace el primer hijo

	Etc.
	


Ejercicio No. 3: Dibujando mi Genograma

Sugerimos una hoja tamaño oficio en forma horizontal o aun mayor .Un ejemplo incompleto:




                 

                

             .............

                     

A continuación dibuje el Genograma de su familia, siguiendo las instrucciones mencionadas. Si decide compartirlo con sus familiares (o por lo menos con algunos de ellos) esto constituirá un Ejercicio adicional, ¡especialmente si asignó adjetivos!

Si bien se puede construir a través de un solo familiar, pueden surgir datos de gran interés si se consulta a otros y hasta secretos familiares. Además, un evento es interpretable desde puntos de vista muy diferentes, como se ve en la película japonesa Rashomon (el efecto Rashomon) Y esas interpretaciones explican situaciones de conflicto que a veces involucran a más de una generación, como un divorcio, rupturas comerciales entre parientes, accidentes, discrepancias políticas o religiosas, solterías, interrupciones de estudios o carreras, solterías, etc.

Las tareas de este Ejercicio incluyen la redacción de la Historia Familiar, como lo sugiere la tabla anterior.

Una vez trazado su Genograma, le invitamos a tomarse un tiempo y mirarlo como si fuera una lámina, relajado, para percibir visualmente e intuitivamente todo al mismo tiempo, así como los vínculos entre los integrantes. De este modo activará su hemisferio cerebral derecho, que es capaz de percibir totalidades y sus interacciones. 

Ejercicio No. 4: Redactando la Historia Familiar

Siguiendo el modelo de la tabla expuesta más arriba, llévelo a cabo. Posiblemente sea útil consultar a familiares de generaciones anteriores, documentos, fotografías, etc.

Si existen temas confidenciales puede producir una versión con las mismas y otra para compartir con el tutor del curso.

Ejercicio No. 5: Interpretando el Genograma y la Historia Familiar

Sólo sugeriremos algunas pautas:

1. ¿Cómo son los diferentes vínculos entre los matrimonios u otros tipos de parejas, con sus hijos, entre éstos y con otras figuras influyentes?

2. ¿Cómo se integran las personalidades de los matrimonios y parejas entre sí? (Ejemplo, marido violento, esposa sumisa)

3. ¿Cuáles hijos imitan y cuáles complementan a sus figuras parentales?

4. ¿Cómo influyen los mitos, cuentos o personajes adoptados en la historia familiar?

5. ¿Quiénes detentan el poder y cómo lo hacen? 

6. ¿Cuáles son las alianzas y las situaciones de conflicto duradero?

7. ¿Cómo están las comunicaciones entre los miembros (efectivas, interrumpidas, confusas, etc.)?

8. ¿Cuáles son las influencias de los nombres (quiénes los asignaron, qué significan para ellos, etc.)?

9. ¿Cuáles necesidades de los miembros o de la familia como conjunto están satisfechas y cuáles no?

2. 3 Cambios en los roles familiares a partir del Siglo XX

Como recopilación final trazaremos un apretado resumen de las modificaciones más significativas que impactan en las parejas y familias en la época actual en Occidente.   

1. El voto femenino, el acceso masivo de la mujer a trabajos pagos y a puestos de mando en organizaciones, a cargos políticos, sindicales y militares, a la educación superior, los avances en los conocimientos sobre métodos anticonceptivos, difusión del sexo en medios masivos.

Los tres roles tradicionales femeninos en la historia fueron: dar placer sexual al esposo (en gran parte de los casos sin sentirlo ellas), criar hijos, cuidar los ancianos, cocinar y limpiar.

Además, colaborar en las tareas de cultivos agrarios y cría de animales en  las comunidades que vivían de la agricultura o ganadería.

2. El aumento de las separaciones y divorcios, hogares uniparentales, nuevos matrimonios con sus correspondientes hijos, las convivencias sin matrimonio legal. Desocupación de los esposos. (No hay nada más ridículo que un machista sin dinero. A lo sumo podría apelar a la violencia física, pero ésta cada vez se denuncia más). Modificaciones de la legislación en favor de las mujeres y de minorías como la homosexual. Iniciación sexual cada vez más temprana, con los consiguientes embarazos adolescentes. Mayor expectativa de vida (actualmente alrededor de los 74 años para hombres y 76 para mujeres).

Varios de estos factores impulsan que las mujeres aumenten la asunción de roles antes reservados a los hombres: Trabajo, Estudio, Tiempo libre. A comienzos del Siglo XX era inconcebible que una mujer concurra a un gimnasio con ropa de deporte en compañía de hombres, por ejemplo. ¡Lo mismo ocurre con el striptease masculino! 

A su vez, los hombres se “mueven” hacia roles tradicionalmente femeninos, como el cuidado de los hijos y las labores hogareñas, máxime si no consiguen trabajo rentado. ¿Es el fin de la diferenciación por sexos?

3. Los avances tecnológicos, incluyendo las comunicaciones masivas por televisión, internet y celulares Crecimiento del trabajo hogareño. Nuevas formas de producción. Énfasis en la sociedad del conocimiento. 

4. Cambios políticos y económicos. La globalización. Migraciones internas y externas.

Actualmente, el conocimiento total se duplica aproximadamente cada 5 años. Tardó 100 años entre 1800 y 1900, y 50 entre 1900 y 1950.  

Ejercicio No. 6: ¿Cómo impactan estos cambios en su estructura y comunicaciones familiares hoy día, así como en su empresa?

Le pedimos un breve informe, en lo posible consensuado con sus familiares.

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................
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3. El Ciclo de Vida: La evolución paralela de la familia y de la  empresa

3.1 El Ciclo de Vida y sus elementos

La familia es el grupo social primordial en el cual nacemos, crecemos y formamos nuestro programa de vida. Es el espacio donde están nuestras raíces, los afectos más duraderos y profundos. A donde volvemos una y otra vez para buscar aliento y protección en los momentos difíciles o compartir los éxitos y las alegrías.

El concepto de un Ciclo de crecimiento y evolución familiar es fundamental para la comprensión y planificación de la existencia de cada persona, y dicho Ciclo está bajo la influencia del Argumento de Vida. 

Actualmente, la expectativa de vida en Occidente está alrededor de los 74 años para varones y algunos más para las mujeres, alargándose gracias a los avances de la Medicina. ¿Sabía Ud. que a los comienzos del Siglo XX era de 48 años para mujeres y menos para los hombres? Efectivamente, las personas hoy día disponen de 26 a 30 años más: un tercio de su existencia.

¿Cómo llenar ese lapso en forma placentera y en armonía con las generaciones de los padres y los hijos, aprovechando la experiencia y sabiduría acumuladas? Lo cual nos conduce directamente al tema crucial en las firmas familiares: El Plan de Sucesión, que estudiaremos en el Módulo VIII, ya munidos de una serie de conocimientos previos.

En el gráfico siguiente presentamos un Ciclo de tres generaciones en forma de espiral:
       Los círculos marcan las etapas que cumplen los hijos, 

      Los rectángulos ........  los de los padres y abuelos.

Las flechas y líneas,           los períodos de transición y cambio entre las diferentes etapas. Tal vez representen a los aspectos más relevantes, porque al detenerse en su flujo denotan las posibles resistencias de los padres y abuelos para aceptar el paso del tiempo, la natural declinación, el envejecimiento y el inevitable desenlace final.

Si bien es frecuente la tendencia a mantener una  “juventud duradera”, en otros casos el proceso se invierte, y las transiciones se aceleran, exigiendo a los hijos, generalmente en forma no verbal, que quemen etapas y compensen limitaciones e inmadureces de sus mayores. 

Hay varias formas de aplicar este gráfico para  ubicar el estado actual propio y de nuestros familiares en el mismo. 

Una de ellas consiste en buscarse a uno mismo, comenzando por la Etapa 1, la propia Infancia, pasar por la 2, Adolescencia y el 3, Galanteo y noviazgo hasta  llegar a la I, Matrimonio, donde se comienza con números romanos. Y seguir desde allí a la Etapa actual en la cual nos encontremos. 

Así como está, es un esquema ideal en el cual una persona se casa y convive con su cónyuge “hasta que la muerte los separe”. Pero cuando existen divorcios y nuevas convivencias de las cuales surgen nuevos hijos, se torna más complejo. O cuando se tienen varias parejas simultáneamente. Bueno,... así es la vida.

Mientras Ud. va rememorando cada Etapa, le invitamos a volver a la misma a través de los recuerdos más significativos de la misma... un viaje en la línea del tiempo hacia atrás... pero también puede decidir avanzar hacia el futuro, e imaginar su existencia en las próximas Etapas. Otra forma es ubicar a sus distintos familiares en momentos simultáneos a los que Ud. vivió, compartiéndolos con ellos. 

El siguiente Ejercicio le permitirá todas las opciones que desee, apoyándose en este diagrama visual como punto de referencia.
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Ejercicio No. 7: Las tres generaciones en el Ciclo de Vida 

Le invitamos a inspeccionar cuidadosamente este diagrama y compartir sus observaciones con sus familiares, en lo posible con las tres generaciones. ¿Cómo se condicen las edades actuales con los Etapas alcanzadas en el Ciclo de cada familiar?

Luego escriba sus observaciones y si lo desea, un plan de cambios positivos para la familia

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................
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.................................................................................................................
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.................................................................................................................

3.2 Las 6 etapas formativas del desarrollo de la personalidad

En la tabla siguiente las resumimos, basados en la autora de este trabajo, Pamela Levin, quien los llama también “Ciclos del Poder”  Para mayor información, consultar “El manejo del stress psicosocial”, de Kertész y Kerman (2006, en prensa).

	ETAPA
	EDADES
	NECESIDADES Y TAREAS A CUMPLIR

	1. Del Ser o 

    Existir
	0- 6 meses
	Biológicas: ser acariciado, alimentado, abrigado

	2. Del Hacer
	6-18 meses
	Al poder gatear y luego levantarse y moverse: explorar, tomar iniciativas, aprender haciendo con ensayo y error, curiosear, percibir, intuir

	3. Del Pensar y 

    Autonomía 
	18 meses a

3 años
	Separación gradual de la madre o sustituto. Captar los límites entre el “yo” y los demás. Decir “No”. Comenzar a pensar por si solo. Ser diferente en cuanto al pensamiento independiente, aunque en esta etapa es del tipo mágico.  

	4. De la 

    Identidad
	3 a 6
	Definir “quién” o “qué" se es, incluyendo la percepción del sexo que se tiene  (Soy malo/ bueno/, etc.) Separar la fantasía de la realidad, abandonando gradualmente el pensamiento mágico

Captación y uso del poder sobre los demás. Preguntar una y otra vez, “¿Por qué?”

	5. De Ser  

   Habilidoso 

   y establecer 

   Valores  

   y Normas
	6 a 12
	Aprender “cómo se hacen las cosas” (métodos) y desarrollar maneras propias para hacerlas. Estructurar el tiempo por su cuenta.

Decidir o internalizar los valores. Definir las normas en la relación con los demás.

Evaluar la realidad con creciente lógica. Formar vínculos interpersonales del mismo sexo.

	6. Adolescencia
	12 a 18/20


	Integrar los cambios corporales (tamaño del cuerpo,  hormonales, sexuales) con las necesidades biológicas, de afecto, la identidad y los valores, la revisión de dichos valores. Tendencia a la autonomía e independencia. Ser atractivo para el otro sexo.

Definir la vocación y las metas de vida, “Arrancar raíces”, poder socializarse fuera de la familia.


Observaciones sobre este cuadro

a) Cada etapa es como un “ladrillo” en el cual se asienta la siguiente, o una pila de monedas, según la metáfora de Eric Berne. Si alguna está mal ubicada o floja, se resentirá toda la construcción. Esto es causado por traumas y fallas educativas en determinadas etapas.

Es necesario haber superado con éxito la anterior para avanzar con seguridad en la siguiente.

b) Todas son describibles como “programas de computación” internos, que luego serán reciclados en las 7 edades posteriores. En otras palabras, al ir avanzando en nuestro Ciclo de Vida vamos reactivando etapas anteriores.

	ETAPAS DE RECICLAJE DE LAS PRIMERAS 6 ETAPAS
	EDADES

	7. Post- adolescencia
	18/20  a 25

	8. Adulto joven
	25 a 30

	9. Adulto I
	30 a 35

	10. Adulto II
	25 a 40

	11. Madurez I
	40 a 50

	12. Madurez II
	50 a 60/65

	13. Madurez III (tercera edad)
	60/ 65 a más


c) Las desviaciones grabadas en las etapas formativas (1 a 6) del tipo “No crezcas” o “Apúrate a crecer”, (ver en el punto siguiente, 3.3.) impactarán en las posteriores, al ir enfrentando los desafíos en cada edad en nuestros diferentes roles

d) Cuando existen fijaciones o traumas no resueltos, se tenderá a regresionar a ese momento, con el propósito inconsciente de cerrar ese “asunto no resuelto”. Ejemplo: si un hijo o hija que sufrió  la pérdida del papá en la infancia no pudo “despedirse” de él, sin olvidarlo pero aceptando que no volverá a verlo, es probable que al separarse de un socio o al divorciarse regresione y actúe como el niño que fue entonces. La intervención apropiada de un profesional de la psicoterapia sería la de generar una regresión deliberada y terapéutica, en la cual pueda despedirse de la figura perdida y atesorar lo positivo que le brindó. 

Ejercicio No. 8: Recordando mis etapas de desarrollo

En  un ambiente tranquilo, le invitamos a recordar y reflexionar sobre las 6 etapas formativas de su vida, tal vez con la ayuda de algunas fotografías. ¿Qué logró, disfrutó, aprendió, y qué necesitó y no logró en cada una? 

¿En cuál etapa de las 7 siguientes de reciclaje está ahora?

¿Cómo emplea cada una de las 6 etapas formativas para responder a sus necesidades y metas actuales?

Seria conveniente compartir este Ejercicio con alguien cercano a Ud. (¿o con su contador?)

3.3 El continuo del “crecimiento emocional” 

Podemos graficar como sigue el ritmo evolutivo acorde a las influencias parentales, desde un extremo al otro, pasando por un justo medio en el cual todas las generaciones se desarrollan armónicamente y de acuerdo a sus respectivas edades.

No crezcas- - -  -  -  -       ---Crece a tu propio ritmo-----     ---Apúrate a crecer!!!

(Así yo no envejezco)        (Podemos evolucionar juntos)             (Yo necesito tu protección)

A veces los padres que han bregado duramente desde pequeños para ganarse la vida y crear una empresa, tienden a darle a su hijos no lo que éstos necesitan (responsabilidades graduales), sino lo que esos padres no tuvieron, reviviendo de un modo más placentero su propia infancia. Pero así les transmiten (sin palabras pero con sus conductas) mensajes o mandatos como “No crezcas” o “No me superes”, para luego tender a criticarlos al llegar a la adultez por su dependencia.

En el caso inverso, progenitores que fueron sobreprotegidos o abandonados esperan que sus hijos actúen como si fueran los padres de sus padres, quemando etapas y renunciando a una infancia normal,  transformándose en sus propios abuelos.

Ud. pensará en que el orden de nacimientos influye en este ritmo: tiene mucha razón, es un factor a ser tenido en cuenta. Los hermanos primerizos o mayores suelen “criar” o regir sobre los menores, etc. Pero las cosas humanas no suelen ser como lo que se estudia en las ciencias exactas, blanco o negro, todo o nada. Si suelta un objeto siempre cumplirá la ley de la gravedad (excepto en el espacio)

Casi todo en los comportamientos y sus consecuencias es “probablemente”, “frecuentemente”, “más o menos intensamente”, etc.

Así, un hermano menor se erige en el líder familiar, como en la saga de “El Padrino”, porque el “No crezcas” de Don Corleone se agotó en el hermano mayor y el mediano, y alguien tiene que asumir el papel dominante. También percibirá Ud. que según las culturas, repercute el sexo (o el género, como se denomina hoy día).

Todos estos factores, incluyendo las historias personales de los progenitores y las condiciones del ambiente social, confluyen en el tipo de Argumento de los descendientes. Por eso, resulta más simple consultar al horóscopo cada día. Ahora está disponible hasta en los celulares! 

Pero que sea simple no equivale a que sea confiable.

Ejercicio No. 9: Mi ubicación como hijo y como padre/madre en el continuo del crecimiento emocional

Marque con una x el punto aproximado en el cual se ubica en dicho continuo, en ambos roles: las influencias que recibió como hijo, y las que emite como padre o madre. Se podría incluir a su cónyuge en el cuadro y se quiere ser aun más preciso, a los abuelos paternos y maternos. Todos estos mecanismos, que suelen permanecer inconscientes, son detectables como parte del  auto conocimiento del Argumento de Vida.

	Como hijo/a


	    No crezcas                Crece a tu ritmo                        Apúrate a crecer

---------------------------------------------------------------------------------------------

	Como padre/

madre
	    No crezcas               Crece a tu ritmo                        Apúrate a crecer

----------------------------------------------------------------------------------------


Ejercicio No. 10: ¿Cómo influyen estas dinámicas actualmente en mi negocio familiar?

Si esto ocurre, tenga a bien escribir un breve reporte, incluyendo posibles soluciones si existen conflictos, mediante comunicaciones con sus seres queridos.
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3. 4  Las etapas del desarrollo del negocio

Para este punto nos referiremos a las Etapas descriptas por el Dr. Léon A. Danco (1992)

Su estilo directo, incisivo, pero compasivo y humano al mismo tiempo nos recuerda al de Eric Berne, creador del Análisis Transaccional. Su difundido libro “Beyond survival” (Más allá de la supervivencia), editado por primera vez en 1975, llegó a la 15ª edición en 1992, de la cual transcribimos con algunas modificaciones este diagrama. Hasta cierto punto se asemeja al conocido esquema de Larry Granier, de la Universidad de Harvard,

en los años 60, pero el de Danco se centra en el aspecto familiar.
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	De izquierda a derecha, se inicia con el título de “ El sueño” ( del emprendedor, que comienza de la nada, con escasos recursos salvo su entusiasmo y dedicación. Es la fase del “ caos creativo” en la cual todos hacen de todo. Si el negocio prosigue a los 3-5 años del inicio—lo cual logra sólo alrededor de un 20%, debido a la falta de experiencia y planificación inicial en gran parte, se pasa a la de “ Ensayo y error”, aun sin una estructura suficiente. Si logra profesionalizarse, lo cual equivale a organigrama/ descripción de funciones/ plan de negocios, puede llegar a la Etapa III de “Éxito”, que el autor equipara con la creación de los mitos (que describimos más arriba). Pero este crecimiento sostenido coincide con una edad del fundador en la cual es necesario que piense en delegar y capacitar si desea que la firma continúe, o bien correr el peligro de la destrucción. Otra opción es la venta. Hablamos de más de 60 años, aunque hemos visto otros en que en la década de los 80 prosiguen con plena actividad y negándose a delegar el poder. Algunos prefieren que “el barco se hunda con ellos”. 

Al estudiar el Plan de Sucesión, veremos que la capacitación del reemplazante suele tardar entre 3 y 10 años, si es que se encara seriamente y éste se compromete a dicho proceso. 




Si continúan sus sucesores (parientes o no) les espera también un trabajo duro para mantener el rumbo y el crecimiento de la organización, afrontando nuevos tipos de desafíos

Ejercicio No. 11: ¿En cuál Etapa estoy con mi negocio? 

Ubique si situación actual en el gráfico y su probable evolución futura, compartiendo sus observaciones en lo posible con sus allegados y redactando un informe.
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4. Los stressores normativos y no normativos: La supervivencia y el desarrollo

4.1 Algunas definiciones del stress

En la foto vemos al  Dr. Hans Selye, creador de este concepto e investigador de fama internacional:

En esta memorable foto de  Karsh, famoso también

El stress, pues, no es una enfermedad, como a veces la definen los medios masivos, sino una activación normal, fisiológica y de adaptación  del organismo ante las exigencias que lleguen al nivel suficiente para movilizarlo. Y Selye en sus últimos escritos diferenció al stress negativo o “distress” del positivo o “eustress” (experimentado ante los desafíos a nuestra creatividad y ligado a la euforia de los éxitos).

Pero si abusamos de nuestras energías, aunque el stress sea placentero puede ser abrumador y hasta fatal, como se ve en la película “All that jazz”, o cuando un artista o político se colapsa y se desmaya en medio de una actuación. Además, ambos tipos de stress se suman.

Por otra parte, lo que es veneno para uno, puede ser la sal de la vida para otro, como decía Selye.
Hablar en público es una necesidad para los que requieren ser el centro (eustress) pero intolerable para otros, fóbicos (distress). 

Cuando el stressor es agudo y repentino, si es de gran intensidad puede provocar graves daños futuros y hasta la muerte, como cuando se funde un cable por excesiva corriente. Es el caso del llamado “stress postraumático”. No siendo así, su efecto desaparece y seguimos adelante.

Pero cuando continúa y se hace crónico, al no poder fugarnos ni luchar contra él al organismo se adapta causándose daño a sí mismo por la permanente movilización. “Nos hacemos mala sangre” (sube el colesterol y el azúcar para hacer frente a una lucha o fuga que no puede efectuarse).

Con el tiempo llega la fase de Agotamiento (enfermedad grave o muerte).

Los estímulos stressores que nos interesan aquí no son los del ambiente físico, o los químicos, infecciosos, sino los psicosociales (internos, individuales o, mucho más frecuentemente, interpersonales, generados por conflictos con las personas que nos rodean o propias de la sociedad en la cual vivimos). Estos últimos incluyen el desempleo, la inflación, la opresión política, la corrupción... y no hace mucho en Argentina, el corralito y el corralón en los cuales quedaron atrapados los ahorros y otros bienes de millones de personas.

Cuando la respuesta crónica del stress nos supera, las consecuencias habituales son una o más de entre las siguientes:

Ejercicio No. 12: Cuestionario relámpago de mis síntomas actuales del stress
	CONSECUENCIAS HABITUALES DEL STRESS CRÓNICO
	Intensidad (si tiene alguno, marque con los números):

1= leve 

2= moderado

3= intenso
	Frecuencia (si tiene alguno, marque también con los números):

1= Pocas veces

2= Algunas veces

3= Muy frecuente 

	1. Síntomas psicosomáticos

   (describir cuáles se   

   experimentan)


	
	

	2. Síntomas mentales

    (describir cuáles se experimentan 

    y con qué frecuencia)


	
	

	3. Adicciones (alcohol, tabaco, 

    drogas, tranquilizantes, comida, 

    etc.) 

    (describir cuáles se consumen y 

    en qué cantidad)


	
	

	4. Alteraciones en las relaciones 

    con los demás (especificar)


	
	

	5. Propensión a accidentes (¿sufrió 

    alguno recientemente?)


	
	

	6. Baja motivación y productividad

    (si existe, cómo se manifiesta?)


	
	

	7. Otros: 


	
	



EL HEXÁGONO VITAL PARA EL MANEJO DEL STRESS

Este modelo (Kertész y Kerman,1985) resume las 4 conductas esenciales para el manejo del stress y la calidad de vida: 

1. Dieta 

2. Ejercicio físico 

3. Relajación, reposo, respiración y meditación 

4. Lo social: grupo de apoyo y asertividad. 

Las variables

5. Diversiones y 

6. Actividades interesantes, se correlacionan con el eustress.

El mayor desafío del hombre civilizado (o “vicilizado”) es mantener la disciplina para cumplir regularmente las 6 conductas.

En el círculo del centro hemos incluido las variables mentales: 

C por Cognitivo, en cuanto a pensamientos, valores, creencias y diálogos internos. Como lo dijo Epícteto hace miles de años, no es la situación en sí, sino cómo la percibimos lo que causa la respuesta de stress. Estas funciones tienen principalmente lugar en el hemisferio izquierdo el cerebro en los diestros.

La letra I corresponde a Imágenes de todo tipo (visuales, auditivas, etc.) ubicadas básicamente en la zona cortical del hemisferio derecho. Ambos hemisferios están conectados y a través las fibras del cuerpo calloso, interactúan los conceptos con las representaciones sensoriales.


En las firmas de familia, los stressores psicosociales suelen cobrar mayor intensidad aun debido a los dos sistemas sociales superpuestos que implican (negocio y familia) y la historia desde la infancia que une a sus miembros. 

Como ejemplo, una discrepancia actual laboral entre padres e hijos o hermanos casi siempre evoca en los mismos, inconscientemente, reyertas infantiles no resueltas (competencia, agresiones, injusticias, opresión, falta de protección o sobreprotección, etc.

4.2 Stressores normativos y no normativos

Los normativos son exigencias “normales”, estímulos para la evolución, como parte de la vida. Pero, ¿normativos para quién? Que tengan este carácter depende de los recursos internos y externos con los cuales cada persona enfrenta dichas demandas y con la buena formación en las 6 etapas iniciales de la vida. 

A continuación, enumeraremos los más habituales y como Ejercicio, Ud. podrá marcar el grado de stress positivo o negativo que le genera cada uno. 

Ejercicio No. 13: Efectos que me producen los stressores normativos
	Stressor normativo
	Efecto de eustress 

(de 1 a 3 por su intensidad)
	Efecto de distress

(de 1 a 3  por su intensidad)

	1. Noviazgo
	
	

	2. Casamiento
	
	

	3. Embarazo 
	
	

	4. Nacimiento de un hijo o adopción
	
	

	5. Comienzo del jardín de infantes de un hijo
	
	

	6. Comienzo de la escuela primaria de un hijo
	
	

	7. Ocupación específica que desempeño
	
	

	8. Iniciación de nuevos estudios
	
	

	9. Cambios en el tiempo de permanencia en el hogar por otra ocupación
	
	

	10. Confrontación de opiniones y valores con hijos adolescentes
	
	

	11. Independencia de hijos mayores
	
	

	12. Separación, divorcio
	
	

	13. Viudez
	
	

	14. Formación de nueva pareja

(cortejo)
	
	

	15. Convivencia o casamiento con nueva pareja
	
	

	16. Crianza de hijos sin la pareja
	
	

	17. Fallecimiento de padres ancianos u otros    

      familiares de edad
	
	

	18. Convivencia con suegros
	
	

	19. Mudanzas
	
	

	20. Ascenso o descenso en la clase social 
	
	

	21. Incremento del patrimonio

      (casa propia, coche, etc.)
	
	

	22. Disminución del patrimonio
	
	

	23. Ajuste a nuevo ambiente social
	
	

	24. Ajuste a nuevo ambiente físico o geográfico
	
	

	25. Jubilación, retiro 
	
	

	26. Cambio de trabajo
	
	

	27. Cambio de horarios de trabajo
	
	

	28.
	
	

	29.
	
	


En forma similar a la anterior, ahora enumeraremos algunos stressores no normativos: los que obstaculizan la evolución normal, pudiendo provocar consecuencias más o menos severas. Éstas pueden oscilar de leves a medianos hasta catastróficos, según cómo impacten en su receptor.
Ejercicio No. 14: Mis stressores no normativos (marcar su impacto, de 1 a 3)

	Stressor  no normativo
	Efecto de distress 

(de 1 a 3 por su intensidad)

	1. Ambigüedad de roles o descripción de funciones imprecisa
	

	2. Conflictos de valores y normas (frecuente en firmas de familia)
	

	3. Conflictos entre roles (trabajo, pareja, familia, estudio) 
	

	4. Sobrecarga cuantitativa (demasiado que hacer)
	

	5. Sobrecarga cualitativa (tareas que no conoce)
	

	6. Transposición de límites y territorialidad por parte de alguien
	

	7. Ocupación especialmente stressante
	

	8. Responsabilidad por personas
	

	9. Malas relaciones interpersonales
	

	10. Acoso psicológico en el trabajo
	

	11. Discriminación (por sexo, racial, religiosa, clase social, política)
	

	12. Baja participación en decisiones, especialmente las referidas a la propia tarea
	

	13. Juegos de poder en la organización
	

	14. Embarazo no deseado
	

	15. Accidentes  personales o en la firma (propios o ajenos)
	

	16.  Enfermedades (propias o ajenas)
	

	17. Adulterio
	

	18. Falta de pareja
	

	19. Separación o divorcio traumático (propio, de familiar o socio)
	

	20. Delitos menores sufridos (uno mismo o allegados)
	

	21. Inflación
	

	22. Pérdida de algunos clientes o disminución en la facturación
	

	23.
	

	24.
	


Finalmente, enlistaremos algunos stressores catastróficos (por su gravedad lo son para la mayoría de los individuos, pero nuevamente su impacto varía de persona a persona, dependiendo de su resiliencia (capacidad y recursos para afrontarlo)

Ejercicio No. 15: Stressores catastróficos (marcar el impacto de los actuales o recientes)

	Stressores catastróficos 
	Efecto de distress  (de 1 a 5 por su intensidad)

1= Leve

2=Moderado

3=Intenso

4= Muy intenso

5= Invalidante

	1. Abandono inesperado por la pareja
	

	2. Enfermedad crónica propia o de familiar/ allegado
	

	3. Adicciones
	

	4. Riesgo de desempleo
	

	5. Desempleo prolongado
	

	6. Destrucción de propiedades
	

	7. Robo importante, estafa
	

	8. Prisión propia o de allegado
	

	9. Cautiverio, secuestro
	

	10. Asalto, robo (sufrido por sí mismo o allegado)
	

	11. Haber presenciado escenas de violencia
	

	12. Violencia física (sufrida por sí mismo o por allegado)
	

	13. Violación
	

	14. Muerte (especialmente si es inesperada. Se exceptúa la de familiares ancianos, considerada como stressor normativo) 
	

	15. Guerra
	

	16. 
	

	17.
	



4. 4  Los 5 Bienes del intercambio. El capeo adaptativo y desadaptativo en la organización y la 

familia. 
Hemos traducido el término en inglés “coping” como “capeo” (usado por los marinos para conducir los barcos en las tormentas). También suele usarse el de "afrontamiento”.

Si las respuestas son adaptativas, pueden fortalecer al grupo familiar, aumentando su cohesión. 

Los desafíos inducen a crecer y desarrollarse, siempre y cuando se cuente con los recursos necesarios, que hemos llamado también “Los 5 Bienes del Intercambio” y resumido con el acrónimo “TIMEG”:


A éstos “bienes” o recursos apelaremos para capear adaptativamente los stressores en cualquier organización. 

Estos recursos son de  especial significación en la familia. 

Adicionalmente, el cuadro siguiente grafica las posibles interrelaciones entre los 5 Bienes. Aunque a veces no nos demos cuenta, uno o más de ellos pueden producir o acrecentar a los demás.

Como ejemplo: una buena Información ahorra Tiempo, genera bienes Materiales, ahorra también

Energía, aumenta nuestra Motivación y atrae Gente de calidad o utiliza mejor el apoyo que ésta brinde. El cuadro es una matriz dirigida a generar ideas creativas en cuanto a estas posibles interacciones.

Ejercicio No. 16: Empleando un Bien para acrecentar otro

El cuadro es sólo una guía general para pensar creativamente y potenciar los 5 Bienes o recursos entre sí. Es un ejercicio para realizar con su grupo directivo o familiar... y al hacerlo está aprovechando óptimamente el Tiempo, intercambiando Información de calidad (lo cual favorece la participación de todos), motivando y empleando sus propios recursos humanos (Gente)-

Todo lo cual tenderá a aumentar sus Bienes materiales y generar un mejor clima de trabajo o familiar.

En cuanto a la familia, los niños deberían participar, si su edad lo permite, en este ejercicio.

Como siempre en las reuniones es necesario emplear un pizarrón, rotafolio o por lo menos una hoja grande pegada a la pared, sugerimos ampliar este cuadro con lugar para escribir en cada cuadrito en blanco. Es una especie de tormenta de cerebros que nos entusiasma. ¡Esperamos que les entusiasme a Uds. también! 

	Bien o recurso
	1. 

Tiempo
	2. Información
	3. 

$ y Materiales
	4. Energía 

y motiv.
	5. Gente

	1. Tiempo


	
	
	
	
	

	2. Información 


	
	
	
	
	

	3. $ y 

    Materiales
	
	
	
	
	

	4. Energía y 

    motivación
	
	
	
	
	

	5. Gente


	
	
	
	
	


El capeo adaptativo y desadaptativo en la organización y la familia

En el cuadro siguiente proveemos las variables que nos permiten diferenciar entre estos dos tipos

de manejo de los stressores y crisis en cualquier tipo de organización, en este caso en su empresa familiar, dado que los dos sistemas, empresario y familiar, coexisten.

Al efectuar un capeo adaptativo, empleando los recursos mencionados más arriba, beneficiamos a ambos sistemas, “matando dos pájaros de un tiro” 

Ejercicio No. 17: Estrategias de capeo en mi organización y/o mi familia

Marque con una x en las columnas en blanco del tipo de capeo más utilizado actualmente para cada variable en su empresa y familia

	Variables
	Adaptativo
	Usado en mi empresa/familia
	Desadaptativo
	Usado en mi empresa/familia

	1. Evaluación del stressor
	Realista
	
	Mecanismos de negación o postergación, grandiosidad

(exageración) o distorsión de los hechos
	

	2. Enfoque del problema o estímulo
	Compartido por la familia
	
	Individual “Es tu problema”
	

	3. Análisis
	Orientado a la mejor solución posible del problema
	
	Tendencia a echar toda la culpa a alguien (el  “chivo emisario”)
	

	4. Comprensión del interés en las necesidades de los demás
	Alta, tendencia al enfoque de Ganar- Ganar 
	
	Baja
	

	5. Canales de comunicación
	Abiertos: todos pueden hablar con todos
	
	Limitados, a veces por reglas no explicitadas
	

	6. Roles
	Flexibles, cambiantes según convenga para resolver el problema y cooperar
	
	Rígidos (es más importante mantener el rol que resolver el problema o las necesidades de los demás)
	

	7. Conciencia de los Bienes

(recursos) y uso de los mismos
	Amplia, con posibilidades de generar más Recursos dentro de la familia o empresa, o bien procurarlos fuera de ella
	
	Poca o se descalifican a través de creencias erróneas
	

	8. Agresividad verbal o física
	No se emplea
	
	Posible y frecuente
	

	9. Uso de alcohol o drogas
	No se emplean
	
	Posible, agravando los conflictos previos
	

	10. Afecciones psicosomáticas o psiquiátricas
	Ausentes o leves
	
	Casi siempre presentes en algún miembro debido al stress existente
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8. Confección del Plan de negocios (Business Plan)

Dr. Roberto Kertész y Lic. Víctor Kertész

INAREF, 2011

El Plan de Negocios cubre los aspectos esenciales de la gestión. Es uno de los procedimientos que permite distinguir entre el  “caos creativo” frecuente en la etapa fundacional de un negocio y una empresa organizada o como se llama actualmente, “profesionalizada”.  

Sin embargo, muy pocos redactan y se atienen a este Plan, a pesar de los evidentes beneficios que aporta, en cuanto a  la planificación, previsión y control. Lamentablemente, de 10 nuevos emprendimientos, a los 3 años sólo siguen en pie entre 2 y 3. Muchos podrían haber continuado gracias a este planeamiento, o no haberse siquiera iniciado si se descubre que no eran viables, protegiendo así el patrimonio y el esfuerzo familiar. 

Se puede considerar al Plan de Negocios como una herramienta de gestión que permite cumplir con  2 objetivos esenciales:

· Evaluar (y luego decidir)
· Controlar 
El Plan permite evaluar posibles escenarios de mi negocio, ante cambios en algunas de las variables que la componen. No solo en aspectos cuantitativos, sino cualitativamente.

Nos dice qué objetivos tengo, cómo llegar a ellos, con qué recursos (humanos, materiales, etc.) y en términos económicos y/o financieros como podría estar en los años sucesivos.

Nos permite por ejemplo establecer posibles rentabilidades y tasas de retorno de la inversión, el impacto de la suba de costos, o cambios impositivos, etc., pero también detectar inconsistencias en la planeación, alternativas que no habíamos contemplado inicialmente, etc.

Dentro de este objetivo de Evaluación, es la herramienta que por ejemplo, un inversor analiza antes de apostar su dinero en un proyecto ofrecido, o actualmente los bancos consideran como un documento más a la hora de evaluar un otorgamiento de crédito. Es por esto que toma también relevancia armar un Plan de Negocios para un empresario.

Si Ud. piensa ingresar en una sociedad, le recomendamos que solicite, entre otra documentación, el Plan de Negocios de la misma.

En cuanto al objetivo de Control, no debemos olvidar que un Plan de Negocios es a la vez un presupuesto sobre la marcha del negocio, aunque mucho más completo y con detalles cualitativos que las clásicas herramientas presupuestarias de ingresos y egresos.

Es decir, una vez decidido avanzar con los lineamientos previstos en el Plan, este pasa ser útil como herramienta de control, confrontando la realidad con las previsiones contenidas.

El Plan de Negocios representa una aproximación a sucesos futuros, muchos que están bajo el control del empresario y muchos otros que no lo están. Debe ser tributario de un análisis previo de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades, que es el punto de partida de la autoevaluación empresaria a nivel estratégico.

La siguiente versión es un resumen muy simplificado, pero mucho mejor que nada. Nos obliga a pensar, tomar decisiones para el futuro y fijar valores en números. 

Un empresario nos dijo que no percibe la utilidad del Plan de Negocios porque “no puede adivinar el futuro”. Si bien esto es cierto, sí es posible planificar y luego ajustarse flexiblemente a los cambios que se presenten en el entorno.

Para lograr un Plan más detallado suele requerirse asesoramiento profesional, en especial del contador. Adicionalmente, puede ser útil la consulta con un abogado de empresas, licenciado en Marketing, ingenieros, etc. según el tema
	Rubros
	
	Estado Actual
	Estados Deseados

(fijar plazos)

	I. VENTAS
	1. Productos
	
	

	
	2. Servicios
	
	

	II. PRODUCCCION
	1. Productos
	
	

	
	2. Servicios
	
	

	
	3. Insumos
	
	

	
	4. Stock
	
	

	
	5. Mano de obra
	
	

	
	6. Gastos
	
	

	III. MARKETING
	1. Estudio de mercado
	
	

	
	2. Acciones de venta
	
	

	
	3. Distribución
	
	

	
	4. Promoción
	
	

	
	5. Marketing interno
	
	

	
	6. Competencia
	
	

	IV. FINANCIERO
	1.  Ingresos
	
	

	
	2.  Egresos
	
	

	
	3. Costos financieros
	
	

	
	4. Necesidad de financiación
	
	

	V. EQUIPAMIENTO
	1. Elementos 
	
	

	
	2. Inversiones
	
	

	VI. PERSONAL
	1. Directivo
	
	

	
	2. Incorporaciones
	
	

	
	3. Despidos
	
	

	VII. RESULTADOS ECONOM.
	1. Costos fijos
	
	

	
	2. Costos variables
	
	

	
	3. Punto de equilibrio
	
	

	
	4. Resultado final
	
	


Ejercicio para aplicar esta tabla: en base a las variables de este cuadro, construya su Plan de Negocios, estableciendo plazos mensuales hasta un año, con un cuadro de mayor tamaño horizontalmente. Esto le permitirá monitorear los resultados y vincular las diferentes variables entre sí en forma vertical. Es una buena práctica para realizar con el grupo directivo de su negocio.

9. Algunas consideraciones sobre el Plan de Negocios

Lic. Víctor Kertész

Un PLAN DE NEGOCIOS es:

· Un documento que describe los OBJETIVOS y las METAS del negocio (sea nuevo o a emprender, o esté ya en funcionamiento).

· Un documento que permite mostrar la empresa (si ya existe) y planificar y mantener el CONTROL de la misma.

· Una forma o método para organizar las IDEAS, evitando olvidos o apresuramientos que pueden conducir al fracaso.

· Una forma de ordenar la INFORMACIÓN, evitando su carácter subjetivo y no escrito.

· Una manera de juzgar la factibilidad de una IDEA o NEGOCIO en forma crítica.

· Un documento que si la empresa es nueva o está en gestación, obra como “intangible” que valoriza la idea del negocio y permite la búsqueda de socios o inversores; si en cambio ya está en funcionamiento actúa como “hoja de ruta” y si la decisión fuera de desprenderse de la misma, sirve para valorizarla al momento de su venta.

BÁSICAMENTE siempre contiene, con mayor o menor detalle lo siguiente:

· La MISIÓN  de la empresa.

· Los OBJETIVOS.

· El análisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA).

· Los PLANES DE ACCIÓN: de Marketing, de Producción, de Inversiones, de Ventas, etc.

· Los PRESUPUESTOS: cuadro general de ganancias y pérdidas, el flujo de caja, la determinación general de costos y el punto de equilibrio, etc.

ANÁLISIS COMPARATIVO de los componentes o ítems que normalmente contienen los Planes de Negocios, según sean de una empresa por nacer (el caso del entrepreneur), de una Empresa Familiar PYME ya existente o de una PYME no-familiar ya existente.

	Aspectos comunes y no comunes de los Planes de Negocios:
	PN de un

EMPRENDEDOR


	PN de EF

PYME en marcha
	PN de PYME

no familiar

	1. INTRODUCCIÓN.

· datos personales:

· formación / habilidades:

· experiencia laboral:

· referencias:
	siempre

conveniente

no

muy conveniente
	siempre

no

no

conveniente
	siempre

siempre

siempre

siempre



	2. Descripción del NEGOCIO.

· idea del negocio:

· misión:

· visión:

· tipo de empresa:
	siempre

conveniente

no

a veces
	siempre

siempre

a veces

conveniente
	siempre

siempre

conveniente

siempre



	3. Descripción del PRODUCTO O SERVICIO.

· ¿innovación?

· ¿ventaja comparativa?

· ¿diferenciación?

· ¿fotos?¿ilustraciones?

· equipamiento necesario:

· ¿lay out de planta?
	siempre

conveniente

conveniente

siempre

siempre

no
	conveniente

siempre

a veces

a veces

siempre

siempre
	siempre

siempre

conveniente

conveniente

siempre

siempre



	4. CLIENTES.

· ¿quiénes?

· ¿OC existentes?

· ¿características (sexo, edad, zona, región)?
· 
	siempre

no

conveniente
	siempre

conveniente

siempre
	siempre

    siempre

    siempre

	5. INVESTIGACIÓN DE MERCADO.

· ¿competidores?

· ¿años en el mercado?

· estacionalidad:

· ¿amplio o segmentado?

· ¿nicho?
	siempre

a veces

siempre

conveniente

a veces
	siempre

siempre

siempre

conveniente

conveniente
	siempre

siempre

siempre

siempre

siempre



	6. LOCALIZACIÓN FÍSICA.

· ¿tiene incidencia?

· ¿alquiler o propietario?

· ¿c/ estacionamiento?

· ¿c/ autorizaciones especiales?


	conveniente

a veces

no

conveniente
	siempre

siempre

siempre

conveniente
	siempre

siempre

siempre

siempre

	7. PROVEEDORES.

· nombres:

· condiciones comerciales:

· grado de confiabilidad:
	siempre

a veces

no
	siempre

conveniente

a veces
	siempre

siempre

siempre



	8. Recursos Humanos.

· aptitudes / habilidades:

· ¿c/ experiencia?

· salario:
	siempre

conveniente

siempre
	siempre

conveniente

siempre
	siempre

siempre

siempre



	9. Estudio de COSTOS (de producción u operación).

· costos fijos:

· costos variables:

· costos de administración:

· otros costos:
	siempre

siempre

no

no
	siempre

siempre

conveniente

conveniente
	siempre

siempre

siempre

siempre

	10. FLUJO DE CAJA.

· capital de trabajo:

· ingresos por ventas:

· necesidad de financiamiento:
	siempre

siempre

conveniente
	siempre

siempre

siempre
	siempre

siempre

siempre

	11. Estado de Resultados (cuadro de pérdidas y ganancias).

· rentabilidad:

· TIR y/o VAN:

	conveniente

a veces
	siempre

a veces
	siempre

siempre


10. Formación y conducción de equipos de trabajo

(Team building)

Borrador del programa de capacitación y seguimiento

Dr. Roberto Kertész
Objetivos:

1.  Conocer los fundamentos de la dinámica de los grupos pequeños de trabajo, mono 

     e interdisciplinarios

2.  Manejar habilidades sociales, comunicaciones efectivas y productivas en el grupo

     y generar sinergia entre sus miembros

3.  Lograr la toma de decisiones y la solución de problemas por consenso y el

     cumplimiento de las tareas de cada integrante
Temario

1. Valores, misión y visión de la organización, del grupo y de sus integrantes.

2. Organigrama y descripción de funciones. Comunicaciones formales e informales.

4. Elementos de los grupos: estructura y dinámica, Criterios de selección de los   

miembros.

4. Etapas de madurez del grupo: Preafiliación, Organización o Lucha por el poder y

    control, Intimidad, Diferenciación de roles, Terminación y evaluación. Actividades 

    del coordinador para avanzar en las mismas. Fomento de la colaboración y sinergia

    entre los miembros.

5. Habilidades sociales para el coordinador / facilitador y los integrantes: 

    a) Comunicación efectiva: observación de las conductas verbales y no verbales,  

        escucha activa, reflejo, respuesta a las emociones, preguntas dirigidas, intuición, 

        refuerzos positivos, confrontación, motivación.

    b) Conducción de reuniones. Agenda y modelo de registro de reuniones.

    c) Estilos del Liderazgo Transaccional: Conductor, Protector, Racional, Creativo.

    d) Entrenamiento asertivo. Role playing.

6. Toma de decisiones, solución de problemas y manejo de conflictos: El modelo

    unificado de 5 pasos. Decisiones por consenso

7. Técnicas grupales creativas y racionales: tormenta de cerebros, visualización, 

    diagramas de causa y efecto (espina de pescado) de Pareto.

8. Fijación de objetivos

9. Diseño de proyectos

10. Formación de redes grupales (networking) 

Bibliografía:

Kertész, Roberto, Atalaya, Clara y Kertész, Víctor (1992): “Liderazgo Transaccional”. Ed. Ippem, Buenos Aires.

Kertész, Roberto, Atalaya, Clara, Kammerer, Jorge, Bozzo, Rubén y Kertész, Víctor (2006): “Manual para la empresa familiar”. Ed. de la Universidad de Flores, Buenos Aires.

11. ¿Cómo afrontan las crisis las empresas Familiares?

Dr. Roberto Kertész 

Fundador, Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares, afiliado a la Universidad de Flores

Rector, Universidad de Flores

Versión modificada de la presentada en el Simposio sobre Pymes, Integración, Comercio Internacional y Desarrollo Regional, 

Instituto Universitario Gastón Dachary, 

Posadas, Argentina 16 al 18 de Octubre de 2002
Introducción

La crisis desatada en diciembre de 2001 no hizo más que agravar severamente los problemas crónicos que venían sufriendo las Mipymes de nuestro país, aproximadamente en un 90% de propiedad y/o gestión familiar (aunque muchas de las de gran envergadura también pueden incluirse entre éstas).

Recesión (hace más de 5 años), desocupación, falta de créditos, cargas impositivas y previsionales, globalización con las consiguientes importaciones que quitaron mercado a las firmas nacionales, costo inaccesible de los insumos, impredictibilidad del entorno socioeconómico... todo lo cual interactúa con la falta de planificación y profesionalización de esas firmas.

No es frecuente encontrar en ellas un organigrama, un manual de funciones o un plan de negocios.

En las pertenecientes a parientes, se añaden los frecuentes conflictos entre el sistema empresario y el familiar y la carencia de un plan de sucesión.

En esta situación, el profesional que “siempre” está presente es el contador, principalmente por el asesoramiento que brinda para los aspectos impositivos, previsionales y financieros.

Actualmente los abogados comparten estos roles en un gran porcentaje de los negocios, dados la gran cantidad de litigios surgidos en este año.

A pesar de este desalentador panorama, una gran proporción de firmas ha aplicado sus recursos y talento lo mejor posible, buscando la supervivencia, y nos pareció de interés realizar un relevamiento preliminar para entender su dinámica.

Para esto, aplicamos el modelo “P.A.L.T.”, creado por el autor en 1994 en ocasión de la fundación del Instituto Argentino de Empresas Familiares (INAREF), afiliado a la Universidad de Flores. El mismo reporta al rectorado, a fin de preservar su enfoque interdisciplinario, en vez de pertenecer a una determinada Facultad.

Objetivos

En base a una muestra de 34 mipymes fueron:

1. Determinar el impacto de la crisis en la muestra

2. Motivar la toma de conciencia de sus fuerzas y debilidades en estos emprendimientos y las posibles opciones para optimizar sus respuestas

3. Observar los roles de los profesionales que las asesoran y las posibilidades de su ampliación. 

Antecedentes

Nuestra experiencia como profesores o consultores abarca más de 1000 pymes y organizaciones mayores (Ford Motor Argentina, Renault, Somisa, Ciba-Geigy, IDEA, Banco Nacional de Panamá, Banco Chase Maniatan, etc.) en Argentina y Latinoamérica, comenzando en los años 70 en el Instituto Privado de Psicología Médica (Ippem) y a partir de 1994, a través del Instituto Argentino de Empresas Familiares.
La misma siempre mantuvo una orientación interdisciplinaria, Siendo el autor médico psiquiatra, se integró con asesores que completaran su formación, acepten dicha orientación y hablen el lenguaje del empresario/cliente. A su vez, que posean el mínimo necesario de conocimientos de las disciplinas requeridas para estas tareas.

El modelo “P.A.L.T.” (1)

Abarca 4 grupos de variables (que interactúan entre sí):

1. Psicológicas: aunque desde están presentes en todo tipo de negocios, en los del tipo familiar

cobran una preponderancia aun mayor:

Comunicaciones interpersonales... toma de decisiones, solución de problemas y conflictos, especialmente entre generaciones y parejas de “entrepreneurs” ...  liderazgo... conducción de los grupos de trabajo... selección y capacitación del personal... delegación, supervisión... delimitación entre familia y empresa... planificación e implementación de un Plan de Sucesión

2. Administrativo/contables: control de gestión en general, manejo financiero / del flujo de caja... conducción del personal... vínculos con clientes y proveedores... comercialización

3. Legales: determinación del tipo de sociedad... aspectos patrimoniales y accionarios... litigios laborales y comerciales... divorcios, sucesiones... relaciones con los sindicatos... patentes y marcas... fusiones

4. Técnicas: todo lo referido a los productos y servicios, actualización tecnológica, instalaciones, mantenimiento... servicios posventa... importación, exportación... distribución

Metodología de recopilación de datos

En esta fase inicial, consistió en revisión de los casos y encuentros verbales con los propietarios, familiares de los mismos que cooperan en las tareas y los asesores. Los hallazgos pueden dar sustento a una investigación más amplia y con diseño estadístico más riguroso.

Resultados (entre diciembre de 2001 y septiembre de 2002)

1. Tipos de actividad: Industrial 12, comercial 14, profesional (estudios, consultoras, colegios)
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2. Porcentaje de negocios familiares:

 De las 34 firmas, 25 (el 73,5%) puede clasificarse como “familiar” en cuanto a la propiedad de las mismas, siendo esta proporción bastante  inferior al 90% informado generalmente en las estadísticas publicadas en  medios masivos. Dado el pequeño tamaño de la muestra, ese porcentaje no nos parece significativo, siendo similar al de Italia. En los E.E.U.U. se informan porcentajes superiores al 80%.
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3. Fundación o dirección femenina:

8 (el 23%) fueron fundadas o son actualmente dirigidas por mujeres, lo cual no sabemos hasta qué punto es generalizable al universo de nuestro país. Puede estar influido por el tipo de personas que nos consultan, o al reciente escenario de nuestro país. 
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4. Proporción de parejas que intervienen en forma significativa:

17 (el 50%) trabajan en el mismo negocio, de los cuales consideramos que 10 (un 59%) lo hace en forma armónica y 7 (el 41%) compite o mantiene conflictos que reducen la productividad. Adicionalmente, otros 5 cónyuges y 1 amante de larga data brindan apoyo y asesoramiento continuo aunque no cumplen funciones. El resto (11 cónyuges, un 32%) no interactúa significativamente con sus parejas sobre el negocio. 
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5. Variables Psicológicas: (No hemos cuantificado estos datos, de modo que nos limitaremos a describir las tendencias generales en forma cualitativa, como base para confeccionar un cuestionario ad hoc).

5.1. Se intensificaron las tendencias previas a la crisis. Los grupos familiares con vínculos positivos, de apoyo recíproco se unieron más. En tres firmas de familia, las esposas pasaron de roles de apoyo al ingreso a la gestión, reemplazando así a empleados que fueron despedidos.

Aumentó considerablemente la información que suministraban los jefes de familia/propietarios a sus parientes, incluyendo los hijos de edad relativamente corta. Estos al notar las tensiones de sus padres y ver los noticiarios, preguntaban a sus padres qué ocurría y las comunicaciones se profundizaron.

En cambio, donde existía lucha por el poder o resentimientos, se presentaron mutuos reproches, discusiones y en un caso, hasta golpes de un socio a otro. En una pyme la esposa se retiró de sus funciones, por discrepar con las decisiones de su esposo.

5.2. Trastornos por stress: se presentaron en más de la mitad de la casuística, pero por estar en psicoterapia o asesoramiento, sus efectos pudieron controlarse. Los más frecuentes son: síntomas psicosomáticos, tendencia a accidentes, conflictos interpersonales y adicciones (al tabaco, comida, alcohol, drogas). También se redujo la frecuencia de las relaciones sexuales.
6. Variables Administrativo/contables: Producción de movimientos de personal (despidos de empleados, reemplazados por cónyuges, hijos o hermanos), pero también salida en oros casos de familiares al no poder retirar suficiente dinero del negocio.

3 integrantes  iniciaron trámites para radicarse en el exterior/ Numerosos ejemplos de retrasos o incapacidad de pago, agravados cuando los parientes accionistas tenían deudas en dólares. Un hermano contrató un abogado para representarlo por esta causa ante el resto de la familia.

Tanto en esta muestra como en otros casos de los cuales tuvimos referencias, la firma se vio obligada a hipotecar o vender propiedades, tanto comerciales como privadas, con la consiguiente angustia. O pedir préstamos a parientes y amigos, sin poder devolverlos. Estas situaciones fueron analizadas y en general, resueltas luego de mediaciones informales de nuestro equipo.
7. Variables Legales: Cuatro iniciaron convocatorias y una su quiebra. Cuando la imagen de la familia se asimila con la del negocio, en personas responsables y correctas, estas decisiones requieren fuerte apoyo psicológico y clarificación de valores para proseguir la gestión. Más de dos terceras partes de la muestra inició acciones para rescatar su dinero del “corralito” y negociar acuerdos con acreedores o deudores.

8. Variables Técnicas: Un tema central fue el del encarecimiento de los insumos para las firmas industriales, y el desabastecimiento o inflación para las comerciales. Otro, el cambio de algunos productos o servicios, adaptándolos a esta coyuntura y al mercado. Donde el liderazgo era tradicional y centralizado, en especial en fundadores sin estudios formales, notamos tendencias a postergar estas decisiones, evidenciándose cómo las variables Psicológicas permean a las otras tres. Algo similar ocurrió con las posibilidades de exportar, ante lo cual algunos empresarios se mostraron poco motivados por la complejidad de los trámites y la falta de experiencia.

En dos casos recomendamos a nuestros clientes a expertos en el área. Uno de nuestros consultantes, anteriormente a la crisis, estaba en condiciones favorables para exportar, pero tuvo que superar dos fobias previamente: a vuelos en avión y a comunicarse en inglés. 

Dos empresarios se niegan a capacitarse en computación, alegando que a su edad ya no lo pueden lograr. Seguiremos insistiendo en este aspecto, que consideramos sustancial.

9. Datos adicionales: En los últimos 10 años hemos recopilado 123 ejemplos de incompatibilidad para el trabajo en la misma empresa, entre suegros y yernos! Valdría la pena indagar a fondo en los motivos. En dos ocasiones, en cambio, donde el yerno era el dueño y jefe, sus suegros pudieron desempeñarse satisfactoriamente. Igualmente, en general no se producen roces significativos entre suegros y nueras, pero sí entre suegras y yernos (4 casos severos recientes, dos de ellos provocaron divorcios).

También son escasos los fundadores que delegan el poder gradualmente y producen un Plan de Sucesión. En los últimos 5 años sólo logramos un plan ejecutado completamente, por escrito y legalmente! Un elevado porcentaje (más del 50% en nuestra casuística de 40 años) rivaliza de algún modo con sus hijos y se resiste a retirarse. Este tema amerita también una exhaustiva Investigación, dado que a lo sumo un tercio de las firmas de familia arriba exitosamente a la segunda generación.
10. Relaciones con los asesores: Satisfechos con nuestra prolongada experiencia de cooperación interdisciplinaria con los diferentes profesionales al servicio de los negocios de familia (contadores, administradores, psicólogos, banqueros, ingenieros, etc.) recomendamos la capacitación de los mismos en las 4 áreas del modelo PALT. Esto fue iniciado en 1994 a través del Instituto Argentino de Empresas Familiares, incluyendo reuniones en comisiones del Consejo Profesional de Ciencias Económicas y congresos del área. 

En las diferentes carreras afines de la Universidad de Flores, se han incluido asignaturas que propenden a esta formación interdisciplinaria.
12. “Hijos y hermanos en las firmas de familia”:

“El Caso Goldberg”
Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)
Seminario de Casos

Dr. Roberto Kertész
Viernes 30 de Marzo de 2001
1. PRIMEROS CONTACTOS - 1996
David, químico industrial  de 33 años, llega a la consulta conjuntamente con su esposa, María, Docente de 30 años. Ella fue recomendada por otro docente, conocido del autor de este Caso.

Ellos provienen de una ciudad de la Provincia de Buenos Aires y residen hace unos meses en Buenos Aires porque David fue delegado por la familia Goldberg, de esa ciudad, para representar sus intereses en la empresa de alimentos que funciona en los suburbios de Buenos Aires hace varios años.

La pareja no pudo adaptarse aún al cambio del entorno. Tienen un hijo de 5 años y una hija de 2.
Él siente una gran responsabilidad al asumir su cargo gerencial, si bien trabaja en distintos roles con su padre desde los 8 años. Sabe que su papá confía en él, aunque ocasionalmente había entrado en competencia al constatar el crecimiento de su hijo.

A esa edad, en una ocasión su papá le pidió que concilie unas facturas con los pagos en cheques, sospechando que un empleado le robaba. David verificó esas sospechas y el empleado fue despedido. Si bien esto generó confianza en sí mismo, también produjo gran desconfianza en los ajenos a la familia.

La madre de David, Rosa, ama de casa, nunca trabajó fuera de su hogar. Tiende a quejarse y producir culpa y se dedica principalmente a atender a su hijo Gabriel, de 28 años, quien no trabaja y consume drogas.

Así, el matrimonio de Rosa y Saúl es del tipo tradicional, con el Argumento de Vida que en Análisis Transaccional se denomina “banal” (sin pena ni  gloria).

Los juegos psicológicos en la pareja son “Si no fuera por ti...” (cuando Rosa culpa a su esposo por no “dejarla” trabajar) y “Pobrecita yo”. 

A su vez, María, la esposa de David, que  era docente en su ciudad del interior,  aquí se encuentra sin trabajo, lejos de su familia, con la cual estaba bastante ligada, dependiendo económicamente de su esposo y sin relaciones sociales.

En el momento de iniciar las sesiones, está en una situación similar a la de su suegra y de su mamá.

Cuando el autor de este caso inició sus consultas en 1962, alrededor de la mitad de sus pacientes femeninas vivían de ese modo también, muchas responsabilizando a sus maridos por ello. El juego “Si no fuera por ti...” era muy frecuente.

Hoy día, por diversas razones, entre ellas principalmente las económicas, un porcentaje muy elevado de mujeres casadas trabajan fuera del hogar y/ o estudia alguna carrera. Los tiempos han cambiado. Muchos esposos, especialmente los más jóvenes, han salido de su rol “banal” o machista y colaboran a la par de sus mujeres en las tareas domésticas y la educación de los hijos.

Uno de los motivos de consulta de la pareja, son sus frecuentes discusiones. María reclama más tiempo del esposo, y éste afirma que está muy abrumado por sus responsabilidades en la fábrica.

Además, que prefiere “dejar los problemas en la puerta de su casa”, con lo cual María queda segregada de la información. Prácticamente, sus únicas fuentes de “caricias” durante la semana son sus hijos y algunas madres de compañeros del jardín de infantes donde éstos concurren.

El autor redefine la situación en función el esquema de Áreas de Conducta y Roles fundamentales, describiendo en sendos esquemas la situación de cada miembro del matrimonio y las necesidades insatisfechas de cada uno. Esto, de acuerdo al enfoque humanístico de la psicoterapia, que reemplazando al modelo médico de “enfermedad mental” procura el desarrollo personal en cada rol.

De acuerdo a los conceptos modernos de una pareja adecuada, una de las claves de su armonía es el apoyo recíproco al rol Ocupacional de cada uno, representado por los de Estudio y Trabajo.

En este caso, no ocurría para ninguno, porque David retaceaba información de  sus tareas, con lo cual María no podía compartir sus necesidades. Y David, influenciado por el modelo tradicional de sus padres, no analizó con María las de ésta, en cuanto al crecimiento personal.

Peor aun, David expresó su necesidad de anotarse en una Maestría, muy exigente, que requería para su cargo gerencial actual. Esto provocó aun más ira en María, que quedaría con aun menos contacto con su marido, y éste con los hijos. Y ella totalmente a cargo de los mismos.

En estas condiciones, el pronóstico era evidente: un alto riesgo de que María “juntáse estampillas” de rabia suficiente para decidir un regreso a su ciudad natal con sus hijos, tal vez para cumplir así un Argumento familiar de separación, que sus padres no realizaron aunque tenían frecuentes desavenencias. El padre de ella fue violento, golpeando a sus hijos y algunas veces, también a su esposa, principalmente por celos.
Ese regreso permitiría que interactúen más con su hija e nietos, reemplazando el abuelo en parte el rol de padre de David. Evidentemente, ni David ni María habían logrado su individuación de su familia de origen, con detención del Ciclo de Vida familiar.

El autor percibió la necesidad de una solución pragmática, con los recursos con los cuales contaba, de modo que escribió y leyó al matrimonio al terminar la reunión el siguiente programa de cambios y de objetivos:

a) -David le informará a su esposa al llegar a casa las novedades más importantes de la empresa y solicitaría su opinión sobre las decisiones estratégicas

-El se anotará en la Maestría, pero se hará responsable de una mayor dedicación  a sus hijos en los momentos libres y compartirá las decisiones sobre los hijos con su esposa.

b) María fue invitada a seguir cursos de perfeccionamiento docente y se le sugirió que busque un trabajo de tiempo parcial en su profesión.

Él también conversaría con ella sobre el desarrollo de estos dos nuevos roles y la brindaría contención.

Todo esto, muy diferente a sus modelos parentales!

El programa se puso en marcha y generó sorpresa y cierto grado de envidia en sus progenitores.

Ambos ingresaron en grupos de terapia, que incrementaron el apoyo que recibían.

María rápidamente formó un grupo de pertenencia con otros docentes y consiguió una cátedra.

Así, comenzó a generar sus propios fondos.

Resueltos, aparentemente, los conflictos de pareja, nos abocamos a la consultoría organizacional con David.

Él encontró una fábrica que funcionaba aceptablemente, pero con el esquema del “boliche”, una gestión intuitiva que había logrado resultados aceptables, pero que no parecía poder enfrentar la crisis en que estaba sumida la industria desde hace varios años.

David, con mucho tacto, fue negociando con José un estilo gerencial más racional y técnico.

Convenimos que iniciaría la reingeniería de la firma, incluyendo el proceso de logro de la certificación ISO 9000 de calidad.

Esto inicialmente tropezó con la resistencia de  José, pero al tomar éste un ingeniero de su confianza, que se comunicó bien con David, se inició.

Al mismo tiempo, David comenzó su Máster. ¡Muchos stressores juntos, pero por lo menos había paz en el frente interno! (al estar a su vez María enfrentando sus propios desafíos).

En el grupo de ella había otras dos docentes, una algo mayor y otra de su edad, que le sirvieron de modelos de rol.

El socio principal de la firma, José, es un hombre de 52 años, técnico con estudios incompletos de Química. El padre de David es ingeniero y participa de la sociedad anónima, junto con otra hija, administradora de empresas, que colabora en la otra fábrica del interior.
Las acciones de la firma local están repartidas así:

José: 45%

Saúl (padre de David): 15%

David: 15%

Débora (hermana de David): 15%

Gregorio: ex empleado de la firma: 10%
Las acciones son una de las dos principales fuentes de poder en una empresa, y representan lo legal/ estructural.

La otra es la toma de decisiones, que es funcional.

David con su escaso 15% detentaba poco poder legal, aunque reuniendo todas las acciones de la familia Goldberg equiparaba a José.

Un par de meses luego, el autor sugirió a David generar un Plan de Sucesión, dado que su padre ya tenía 65 años y se mostraba fatigado. Y que David tendría que ser el líder familiar del mismo.

Esto requirió mucho “coaching” (como está de moda llamar hoy al apoyo del consultor), y profundas discusiones en el grupo de terapia, role playing, etc., hasta que finalmente David informó de esta intención a su familia.

Encontró resistencias abiertas y encubiertas, pero siguió proponiendo el Plan, mientras continuaba con todas sus actividades.

Finalmente, a los dos años de comenzar las consultas, David terminó su Maestría y María, sus cursos, estando asentada en su cátedra y con la opción de asumir otra más.
El hijo mayor asiste a un buen colegio con doble escolaridad, y la hija al jardín preescolar.

Unos meses después, la empresa logró la certificación ISO 9000,lo cual les permitió iniciar exportaciones.

Sería largo describir todas las vicisitudes que conllevó todo este proceso, pero valieron la pena.

Entonces, David concentró sus energías en la prosecusión del Plan de Negocios, provisto de las nuevas y efectivas habilidades sociales que aprendió en su psicoterapia y asesoría.

El Plan incluía:

- La cesión de todas las acciones de la familia de la fábrica local a David;

- La adquisición por mitades del 10 % del otro socio, por parte de David y José, que  quedarían  así con el 50% cada uno;

- Las acciones de la firma del interior de David, de un hermano arquitecto  y del otro hermano con adicciones crónicas, pasarían al poder de su hermana Sara, que las compartiría con su padre,  con el cual seguiría cooperando en la empresa del interior. Su padre haría un retiro parcial de sus funciones.

- El hermano arquitecto sería resarcido en efectivo con una suma en efectivo y el resto en cuotas mensuales durante varios años, para poder comprarse una propiedad e instalar su estudio.

Esto corresponde a la orientación del autor, en cuanto a que es recomendable que el total de las acciones de una firma estén en manos de quienes trabajen en ella y que sus hermanos y otros familiares sean compensados con otros bienes, ya sea en vida del fundador o en la sucesión en caso de fallecimiento.

Buenas noticias! En unos 6 meses de arduas negociaciones y algunos viajes, la familia cumplió los objetivos del Plan.

Sin embargo, cierta dinámica familiar aun continúa, con problemas potenciales:
1. El padre de David a veces interviene críticamente sobre la gestión local de éste, aunque ya no es su socio. Su  hermana se queja de tener que soportar sola todas las presiones de sus padres y hermano inactivo.

El padre sufrió algunos síntomas físicos cardiovasculares. David está preocupado por su posible evolución y lo que ocurriría al núcleo familiar del interior en caso de enfermedad grave o fallecimiento. También siente culpa al respecto.

2. El socio José dificulta algunas decisiones para el futuro. Sin embargo la empresa adquiríó un terreno importante, para la construcción de una planta modelo... cuando el país lo permita.

3. David a veces siente culpa por los cambios que generó. Su mamá se había opuesto inicialmente al Plan de Sucesión, luego lo aceptó con alguna resignación.

4. La pareja compró una nueva casa donde María pudo instalar un ambiente para clases particulares. Es menor de la superficie que el autor  recomendaba, pero ambas son sensibles a la posible envidia familiar.

5. Los padres de María aumentaron sus discusiones y ella recibe llamados frecuentes requiriendo su presencia como mediadora... o juez.  “Para eso estudiás tanto, ¿no?”
Tarea: Realizar un Genograma, representando gráficamente a la familia hasta 3 generaciones.

Ejemplo de Genograma:
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EVOLUCIÓN Y SEGUIMIENTO 6 AÑOS DESPUÉS
1. El matrimonio:
Se encuentra en una crisis típica de la etapa del Ciclo Vital, él a los 39 años y ella a los 38...

Existen frecuentes discusiones, especialmente por interferencia de los padres de David, quienes no respetan el rol de padre de éste. Hace unas semanas el abuelo Saúl los visitó con su esposa, Rosa, y como de costumbre, llevó a cabo unos juegos bruscos con su nieto de 11 años. Este le golpeó involuntariamente en la nariz y Saúl le propinó un fuerte golpe en la cara.

El niño bajó llorando de su cuarto. Al contarle el episodio a su mamá, ésta insultó a su suegro, y exigió a David que intervenga.

Como David había sido castigado algunas veces físicamente por su padre, revivió su infancia, donde su mamá siempre había tomado partido por su papá, y quedó inmovilizado. Lo que no resolvió con su padre, se repitió entre éste y su propio hijo.

Su figura como marido y padre quedó muy debilitada ante María. Al retirarse sus padres, su mujer volvió a increparlo y él la golpeó en los brazos y la cara. Al no haber podido confrontar a su papá, más que nada por culpa y temor de que tenga un infarto, desplazó toda su rabia contra su esposa.

Como ésta también había sido golpeada de chica, revivió todo con David... ambos en “trance” llamaron a unos amigos, entrando en un juego de “Tribunales” de 2do. grado (trascendiendo los límites de la familia, al enterarse muchas personas de su pelea).

María le planteó el divorcio y le exigió que se vaya de la casa. Él fue a la casa de su hermano arquitecto y reinició su terapia, en un momento muy difícil.
2. La familia... y luego la pareja
El autor de este Caso le solicitó varias tareas a David:

a) Que confronte a sus padres por teléfono, lo que cumplió. La primera vez su padre se enfureció y colgó el teléfono. Su madre le dijo que lamentaba que hubiera nacido para enfrentarlos así.

La segunda vez, se le sugirió hablar con su papá en forma más protectora, y el padre respondió con un poco más de autocrítica.

b) David debía informar a su esposa de estas confrontaciones, como parte de su crecimiento e individuación personal, pero también como asunción de su rol asertivo de padre y esposo, poniendo límites a la agresividad de sus padres.

c) Ante la propuesta de divorcio, informar a su mujer que había definido un “contrato” con su terapeuta: “Estar bien con su esposa, si es posible, y si no, con otra pareja”, porque lo observamos muy desvalorizado.

Mientras tanto, María contó toda la situación a sus propios padres, quienes asumieron una actitud conciliadora (pero ya le habían pasado la “papa caliente” del divorcio que ellos no llevaron a cabo).
3. La empresa

A pesar de la gravísima situación del país en el 2002, gracias a las exportaciones que ya venía realizando y a una acertada conducción, con un Plan de Negocios cumplido en gran parte, sigue productiva si bien con una facturación y retornos mucho menores. 

Como luego del cumplimiento del Plan de Sucesión David quedó en posesión del 50% de las accione, su posición negociadora se fortaleció con su socio José, que también cuenta con un 50%, al haber comprado cada uno un 5% de su anterior socio.

Además, un hijo de José, Sebastián, terminó su carrera como Administrador e ingresó a la firma.

Sorprendentemente, José le pidió a David que lo capacite para evitar problemas futuros.

Tareas para este Caso:
1. Trazar un Organigrama actual y/o futuro de la fábrica local y un Genograma de la familia Goldberg con uno o dos adjetivos u otros comentarios al lado de cada integrante, para resumir sus características.

2. Plan de Negocios y decisiones estratégicas a proponer para ambas firmas.

3. la ingresar un hijo de José, recién recibido de Administrador de Empresas en la Universidad de Flores, José pidió a David que lo capacitara. ¿Qué posibles evoluciones detecta en este tema?

4. Puede ser importante revisar la serie de productos de la firma y adecuarse a los cambios del mercado, así como a los potenciales clientes en Latinoamérica. José se resiste a los riesgos implicados. La recesión actual complica el panorama.
13. El caso Gómez: consultoría en una empresa en la cuarta generación

Un enfoque interdisciplinario con el modelo P.A.L.T. (Psicológico, Administrativo/contable, Legal)

Dr. Roberto Kertész- rkertesz@uflo.edu.ar 
Los inicios

Cuando el barco que partió de Vigo, una ciudad de Galicia, España, llegó a Buenos Aires en 1887, traía a bordo un grupo de inmigrantes, motivados por las posibilidades económicas de nuestro país.

Entre ellos viajaron los hermanos Gómez: Manuel, José y Antonio. Cuenta la historia familiar que su “destino” produjo que se casaran con tres hermanas llamadas Pérez.

En realidad, probablemente ambas familias compartían valores comunes en su pueblo, lo cual explica estos matrimonios grupales, o bien, la elección del hermano mayor, Manuel, influenció a los dos menores.

¡Notablemente, la cuarta hermana Pérez también se casó con un Gómez, aunque no era miembro de la misma familia!

Los tres hermanos escogieron para vivir y trabajar un área de la Provincia de Buenos Aires con mucha actividad industrial. José y Antonio decidieron comerciar con cueros y algodón, mientras que Manuel se orientó hacia la distribución de golosinas, comestibles y tabaco.

Manuel y su esposa María trabajaron muy duramente, pero esto no limitó su descendencia: ¡Tuvieron nada menos que nueve hijos y cinco hijas!

Al ir creciendo, todos los niños compartieron la dura tarea de recorrer las calles sin pavimentar de la zona y atender además a los clientes en su propio hogar.

Don Manuel impuso una tradición: cada hijo varón recibiría de él, un “territorio comercial”, para la distribución en el cual debía continuar en la misma dirección.

Esta decisión constituyó una parte esencial del Argumento de vida de los Gómez, (Kertész, 1996) al ser las mujeres excluidas de las posiciones de poder.

El poder emana legalmente de la propiedad (inmuebles, acciones, etc.) y de la toma de decisiones. Ambas fuentes quedaron en manos masculinas, lo cual era habitual en esa época y actualmente en gran proporción. 

El negocio creció rápidamente, ayudado por la creciente inmigración, la contribución laboral de toda la familia, implicando bajos costos de personal, la poca significación de cargas sociales e impositivas y la falta de competencia.

Luego de su éxito, como muchos inmigrantes, don Manuel estaba listo para concretar un deseo largamente acariciado: volver a su pueblo natal de Galicia, en 1932, compartirlo con sus familiares y vecinos.

Este retorno triunfal, habitualmente portando muchos regalos, era corriente entre los inmigrantes de fin de siglo pasado y comienzos del actual. Tal vez, como una forma de compensar con su éxito, la ruptura de las raíces de su hogar de origen, mostrándolo además a su entorno social. Es una gran “caricia” recibir la admiración de los paisanos.

El fundador había preparado cuidadosamente este retorno, enviando previamente además, un importante equipaje.

Este llegó a destino, pero don Manuel, lamentablemente no pudo lograrlo, dado que la muerte lo sorprendió en el mes de mayo, poco antes de su fecha de partida.

La tradición continúa... y comienza la conducción de la segunda generación

José, el sexto hijo de Manuel siguió por la senda que trazara su padre, el fundador, asumiendo “el territorio” que le fuera asignado como su “herencia”.

Cuatro nuevos descendientes de esta prolífera familia nacieron en su cómoda casa: tres hijas y un solo hijo, Onofrio, el futuro líder obligado, debido a su sexo.

Cuando llegó la depresión de los años 30, el negocio sufrió algunos impactos pero continuó. Uno de sus productos, los cigarrillos, seguían siendo consumidos, dado los hábitos de los obreros polacos y portugueses, que preferían fumar a comer un sándwich.

Esto demuestra la hábil elección de las zonas.

La tercera generación

El “estilo” (léase Argumento de Vida) y las tradiciones continuaron en la tercera generación, regidas por la sombra del poderoso iniciador, don Manuel. ¿Quién puede discutir con el éxito?

El pequeño Onofrio compartía su escuela primaria con la distribución en el territorio de su padre, José. Esto le permitía aprender desde la infancia,  bajo la tutela parental, los secretos del oficio que permitieron cumplir todas sus metas a la familia Gómez.

Por otra parte el total liderazgo masculino cobró sus víctimas también.

Posiblemente, el elevado stress que implicaba el intenso trabajo y la concentración del poder de deci​sión en manos masculinas, influyó en las muertes prematuras de Manuel, a los 52 y José, a los 61. Cuando Onofrio tomó las riendas mediante una sucesión predetermina e indiscutible, los Gómez aten​dían a más de 3.000 negocios pequeños, ocupando además el tercer lugar entre las fábricas nacionales de su rubro, con más de 300 familias en su nómina laboral. 

Infortunadamente y tal vez siguiendo el Argumento Familiar, Onofrio también falleció a la edad de 61 años, la misma de su padre José. De acuerdo al Argumento familiar, o programa interno inconsciente, formado en la infancia, (Kertész et al., 1997), los herederos masculinos de los Gómez toman las riendas... pero mueren relativamente jóvenes. 

¡La desaparición de Onofrio ocurre en 1993, iniciando la sucesión de la cuarta generación, pero sin hijos varones! Ya tanto no pudo prevenir don Manuel.

Las tres hermanas restantes heredaron la firma. Debido a las prerrogativas masculinas presentes en su Argumento Familiar, era previsible que el marido de Emilia, una de ellas, fuera designado como pre​sidente de la sociedad y gerente general (lo que se llama en Estados Unidos, CEO: Chief Executive Officer, o Funcionario Ejecutivo en Jefe). 

Los otros dos esposos no parecen haber reunido los atributos para este cargo.

Las terceras y cuartas generaciones de empresas familiares suelen ser gerenciadas por primos, y éste parece ser el futuro de este caso, ya que las tres hermanas de la tercera generación dieron a luz varo​nes..., pero antes de referirnos a esto, avancemos un poco más en su historia.

¿Qué explica el éxito y la continuidad de esta firma hasta la cuarta generación? 

De cien negocios en general, sólo de veinte a treinta continúan a los cinco años. Entre las del tipo familiar (de pro​piedad y/o conducción por el matrimonio u otros parientes), un tercio, es decir, siete, continúa en la segunda generación. 

Y de este tercio, otro tercio, es decir, entre dos y tres, en la tercera. Siguiendo estas estadísticas, la familia Gómez, al ser fundado el negocio por Manuel, ¡tenía una sola chance en cien de llegar a la cuarta generación... y la cumplió!... aparentemente, como lo veremos. 

¿A qué se deben estos datos tan desalentadores? 

Aunque no disponemos de datos precisos, la bibliografía y nuestros estudios con más de quinientas firmas de familia lo atribuyen a tres factores principales, al margen de los avatares comerciales, políticos o de otro tipo en diferentes países, entornos y momentos:

1. Resistencia a la organización

Tendencia a continuar como "boliche", apelando a la intuición y a la "universidad de la calle". 

Esto pudo funcionar en la época de don Manuel..., pero no en la era informática, de la globalización y de los avances tecnológicos acelerados del presente y del próximo milenio. 

¿Quién conoció una PYME familiar que haya confeccionado un Organigrama? 

A veces mencionamos, humorísticamente, que ¡el Organigrama de estos negocios es su Genograma!  

El Organigrama debe continuar con la descripción de funciones, la atribución de sueldos y retiros acorde con el valor del aporte de cada miembro en el mercado, lo cual suele chocar con los valores del sistema social familiar. Los descendientes trabajan de "hijos" en lugar de gerentes. Es preferible asignarles un sueldo acorde al mercado, y darles dinero fuera de su rol laboral para evi​tar su desubicación y el ataque a la justicia de la distribución y la motivación de empleados no familia​res. 

2. Resistencias a la capacitación y asesoría 

La inmensa mayoría de las 1.500.000 a 1.700.000 PYMES en nuestro país no posee una formación técnica administrativa secundaria o universitaria, no asiste a cursos de capacitación ni requiere o acepta asesoría. Su contador suele estar restringido a los roles tradicionales referidos al área imposi​tiva, sueldos y jornales, pero no como asesor general. 

En este sentido, hemos hecho algunas presentaciones y reuniones en el Consejo Profesional de Ciencias Económicas de la Capital Federal, contactos con docentes de la Facultad de Ciencias Económicas de las Universidades de Buenos Aires y Morón, en cuanto a la ampliación de los roles del contador, asesor natural de estas firmas. 

La coordinadora de este Panel, Contadora Landau, ha seguido varios años de cursos de formación en la Asociación Argentina de Análisis Transaccional y Nuevas Ciencias de la Conducta (ANTAL), an​tes de haberse iniciado la Universidad de Flores y ha trabajado en equipo con otros profesionales, adquiriendo una valiosa experiencia.

3. Resistencia a la delegación

Una creciente cantidad de hijos de los fundadores de estas firmas asiste a universidades, pero de a​cuerdo a nuestros datos, un 70% de sus padres se resiste a delegarles el poder y compite con ellos, generalmente en forma inconsciente..., aunque les inviten a formar parte del elenco ejecutivo.

En el lenguaje del Análisis Transaccional, su mensaje es: "No me superes".

Esto se entiende por la resistencia a desprenderse del poder, del status, de las “caricias”

de recono​cimiento, y del desafío de responder a las exigencias del liderazgo.

Muchos creadores de negocios tienen sólo eso, no desarrollan otros intereses y su futuro como retira​do es desolador para ellos y riesgoso para sus esposas. Por esto, no generan un Plan de Sucesión, siendo éste uno de los problemas centrales de las firmas de familia.

Nunca hemos visto un plan escrito en una empresa argentina, aunque en el Congreso Anual de la Fa​mily Firm Institute en 1996, nos informó un empresario que más del 25% de las compañías america​nas posee un programa de ese tipo.

Pero ya antes de dejar las riendas muestran en general grandes dificultades para atravesar las 5 eta​pas de la formación de sucesores y equipos:

1. Seleccionar      

2. Capacitar       

3. Delegar        

4. Supervisar y motivar        

5. Retener          

Estos tres tipos de resistencia, a Organizarse, Capacitarse y Delegar, subyacen, en nuestra opinión, en la elevada tasa de atrición para la continuidad de esa hermosa obra y tarea, que representa la empre​sa familiar, generadora de empleo, riqueza y desarrollo.

Una de las misiones del Instituto Argentino de Empresas Familiares es la búsqueda de soluciones a esos tres tipos de impedimentos para la continuidad.

Volviendo a la saga de la familia Gómez, y a la pregunta de “¿Cómo se explica su éxito y continuidad hasta la cuarta generación?”, citaremos a uno de los periódicos que cubrió su aniversario número ciento tres:

“Sus fuertes ideales, el respeto por los proveedores y clientes y la adherencia a las normas éticas de su fundador, subyace a sus constantes logros y crecimiento".
Otros factores, son en nuestra opinión:

Las reglas explícitas para la conducción y sucesión, en cuanto a la concesión de 

“territorios” delimi​tados para la descendencia masculina, con “acuerdos de caballeros” en cuanto a dichas zonas. Respec​to a esto, nos hemos referido a una sola rama de los descendientes masculinos, personificada, por Onofrio, para simplificar el caso.

Los restantes “territorios” fueron vendidos por la tercera hermana a personas ajenas a la familia.

La clara atribución de roles a hombres y mujeres, aceptadas hasta el presente por todos: los hijos conducen pero sus hermanas colaboran activamente en el manejo.

El prestigio de una compañía centenaria

¿Qué puede ocurrir con la cuarta generación?

Cuando Onofrio falleció, su esposa Carmela heredó sus bienes. La familia le ofreció un territorio espe​cífico, pero ella lo vendió al poco tiempo.

Las hermanas de Onofrio, Emilia y Gabriela, siguieron los “mandatos parentales” en cuanto al domi​nio masculino y ante la ausencia de un hermano varón, decidieron entregar el poder al ex marido de Emilia, Gonzalo (aunque estaban divorciados hace varios años). Esto en cuanto al "management".

Sin embargo, su poder es relativo, porque en la sociedad posee sólo el 10% de las acciones, estando el 90 % restante en manos de las hermanas, en partes iguales.

Reiteramos aquí que el poder legal reside en las acciones, pero el poder práctico depende

de la toma de decisiones.

Agreguemos que en los últimos años ingresaron en la firma, el hijo y la hija de Emilia, y el hijo de Ga​briela, todos entre los 22 y 30 años, representando la cuarta generación, pero con poca ingerencia en las decisiones estratégicas.

Esta situación en el negocio fue más o menos funcional hasta el año pasado. Las hermanas más bien pa​sivas en lo estratégico, careciendo de capacidades gerenciales sofisticadas.

Gonzalo, el gerente general, y ex esposo de Emilia, posee formación secundaria solamente (bachillerato​) y cometió varios errores en su liderazgo, provocando pérdidas en su porcentaje del mercado.

Su proveedor más importante les exigió que acepten la delegación de profesionales, que supervisan la conducción interna en lo referente a los negocios conjuntos.

Los hijos de Emilia, Fernando y Romina, cumplen labores más bien rutinarias, lo mismo que Alberto, hijo de Gabriela. No existe un Organigrama, descripción de funciones, ni planeamiento estratégico. Las decisiones se toman en base a los eventos diarios, continuando con las políticas trazadas hace muchos años por los propios dirigentes varones de la familia.

El Genograma de la familia Gómez
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Riesgos y posibles desenlaces futuros 

1. Si Gonzalo continúa como gerente general, ¿correrá el riesgo de una muerte temprana, como sus an​tecesores? Por otra parte, no trabaja tan intensamente como ellos, ni es un “Gómez de verdad”.

2. El liderazgo de Gonzalo carece de los conocimientos y la energía requerida por los desafíos actuales. Es compensado en gran parte por la auditoria del proveedor principal, pero ésta naturalmente respon​derá principalmente a los intereses de su propia compañía y no interviene sobre los restantes produc​tos de la casa Gómez. No se realizan estudios modernos y constantes de mercado, sino que se responde a los pedidos de los clien​tes. Tampoco hay reuniones para generar nuevos productos. Todo sigue como hace muchos años, sólo se incorporan algunos rubros ofrecidos por corredores de proveedores.

3. El posible sucesor de mayor potencial Alberto, de 27 años, con el primer año de Administración de Empresas iniciado y suspendido. Es brillante pero vive con su mamá, abuela y hermana en una si​tuación dependiente. Los padres se separaron cuando tenía 2 años y casi no vio más a su papá, careciendo de figura mascu​lina de identificación. Su padre es profesional pero no exitoso, sufre dificultades económicas desde siempre.

4. Alberto y sus primos no poseen acciones. Sus madres detentan el 45% cada una, que les fuera cedi​do por su madre, Máxima, al quedar viuda. Alberto fue sobreprotegido por su abuela y madre desde su infancia.

5. Alberto sólo asiste de “refilón” a las reuniones de directorio. No asumió aún un rol decisorio, ex​cepto en temas menores. Hay una rivalidad no directamente manifestada entre su primo y él, pero aquél detenta cierto grado de apoyo su padre y madre.

6. Cuando le preguntamos, en el Seminario del Instituto Argentino de Empresas Familiares, a Gabrie​la acerca del proceso de sucesión, no nos dio una respuesta concreta. En caso de dejar el cargo su ex cuñado Gonzalo (que a veces refiere estar muy cansado), Gabriela y su hermana Emilia compartirían el poder, pero esto desafiaría la tradición argumental de la familia: "las mujeres trabajan pero obedecen a los varones".

Además de los posibles "castigos" de los ancestros internos, ¿cómo sería la toma de decisiones entre ellas?
7. Aunque la familia Gómez nunca elaboró un Plan de Sucesión, estaba implícito que los hijos varones conducirían el negocio, cada uno en su territorio, y recibieron entrenamiento práctico desde su infancia, para las tareas entonces relativamente sencillas. 

El fundador no pudo prever la situación actual, donde no existe un sucesor directo en la tercera generación y las propietarias no parecen dispuestas a delegar a sus hijos, aunque sean varones.

Le propusimos a Alberto que le pida un porcentaje de las acciones a su madre, pero por el momento se negó. ¿Tendrá temor a asumir el liderazgo y morir joven? ¿0 a no poder asumirlo por falta de modelo masculino adecuado?

8. Es imperioso decidir el "marketing mix" de los productos, controlar los costos, la seguridad, dado que hubo ya varios asaltos, emplear racionalmente los varios edificios de la firma, que en parte se en​cuentran vacíos. Recientemente nos informó Alberto que su mamá tiene algunos planes para aplicarlos a otras activida​des, lo que parece promisorio, por lo menos en este aspecto. Le propusimos que él quede a cargo de ese sector.

9. Por otra parte, Alberto no parece ser considerado como un Gómez líder por su abuela y mamá, estando inseguro en este aspecto, lo cual probablemente dificultará que le cedan poder. Por otra parte él podría negociar un acuerdo de co‑liderazgo con su primo Fernando para el futuro control global del negocio. Alberto es nuestro cliente actualmente. Sólo tuvimos comunicación con él y su madre, aunque en alguna oportunidad conversamos con su hermana y padre por temas ajenos a la empresa.

Recomendaciones posibles de un equipo asesor, conforme al modelo P.A.L.T. (Psicológico, Administrativo/Contable, Legal, Técnico/comercial).

8 temas a considerar:

1. Organigrama y descripción de funciones.

2. Plan de negocios y decisiones estratégicas.

3. Cesión de acciones.

4. Control del proceso de compras, distribución, cobranzas, inventario: (está parcialmente computa​rizado)

5. Capacitación y consultoría de los directivos, incluyendo el rol de asesor/mediador/ capacitador de un contador (el actual sólo cumple las funciones tradicionales)

6. Plan de delegación y sucesión.

7. Posible dinámica entre los participantes en la firma.

8. Otras recomendaciones. XE "4.2. Hipótesis" 

 XE "4.3. Variables" 
Análisis del caso y recomendaciones

1. Empresas Familiares
A menudo se comete el error de asociar a las Empresas Familiares solo con pequeñas y medianas empresas (Pymes), pero algunas son multinacionales y de envergadura. 

En realidad, lo que las define como Empresas Familiares es que la propiedad y/o la dirección están en manos de más de un miembro de la familia (Kertész, 1996)

En las Empresas Familiares existen tres subsistemas, los miembros de la familia, los que trabajan en la empresa (pudiendo ser o no de la familia) y los que tienen la propiedad, además se pueden dar todas las combinaciones posibles entre estos subsistemas, ya que hay personas que pueden pertenecer a uno, dos o tres de ellos al mismo tiempo.  

La incidencia de la Empresa Familiar en la economía, es muy importante.

En Estados Unidos, el 95% de las empresas son Empresas Familiares, producen el 50% del P.B.I. y dan empleo al 42% de la fuerza laboral. En España llegan al 71% de las empresas, su facturación representa el 61%, empleando al 62% de la fuerza laboral y exportando el 59%. En Argentina hay casi un millón, produciendo más del 50% del P.B.I. (Pithod, 1997)

Lamentablemente el índice de supervivencia de las Empresas Familiares es bajo, ya que tienen problemas para crecer y para mantener su continuidad (Gallo, 1997).

Muchas veces los que las dirigen caen en las siguientes “trampas”:

1. Confusión entre la propiedad y la capacidad de dirigir.

2. Confusión entre los vínculos que ligan a la familia y los de la empresa.

3. Confusión entre las remuneraciones y las necesidades económicas de la familia.

4. No se siguen las leyes del mercado.

5. Se retrasa o no se prepara una sucesión adecuada.

6. Pensar que se es inmune a las “trampas”, anteriores, ésta es la peor de todas (Gallo, 1997).

Por otro lado las buenas Empresas Familiares se distinguen por su unidad y compromiso.

La unidad simplifica el gobierno y la dirección, puesto que se tienen intereses comunes, autoridad reconocida, confianza mutua y flexibilidad; y el compromiso hace a una buena motivación, ya que hay entrega a un ideal, sacrificio personal, exigencia y pensamiento a largo plazo. Pero si se cae en las trampas se pasa a las debilidades contrarias.

La empresa del caso está dirigida por la tercera generación y se incorporó la cuarta, es decir los primos. 

Esta es una etapa en la que distintos miembros de la familia, como yernos, nueras, primos, empiezan a incorporarse. Además se dan una serie de problemas como la maduración del negocio, es decir cuando las ventas no crecen o incluso decrecen, acostumbrándose desde un principio a no diversificar, no abarcando otros mercados. 

Diversificar los negocios, rejuvenecer y profesionalizar la empresa es lo que se necesita en esta etapa.

Donde profesionalizar no significa necesariamente cambiar a los miembros de la familia, por otras personas, sino que tengan conocimientos, “sepan hacer”, delegando y supervisando. Delegar y controlar es el gran reto. Delegar es enseñar, motivar a hacer, y  controlar es supervisar y tutelar.

Otro aspecto que se da en esta etapa es el declive de las capacidades directivas de los ejecutivos, justo cuando hace falta una revitalización estratégica, y esto hace que no sea el mejor equipo para afrontar dicho desafío. 

El caso “Gómez”, es una empresa familiar de cuarta generación, donde se ha “caído” en varias de las trampas citadas. 

La propiedad se adquiere por compra, o como en este caso, por herencia. Es cierto que la capacidad para dirigir, tomando como base ciertas capacidades innatas se desarrolla mediante la práctica y el estudio. La coincidencia entre propiedad y capacidad de dirección, que suele ser natural en los primeros años, luego con las generaciones futuras, ha de ser intencionalmente buscada, lograda y evaluada frecuentemente. 

Teniendo claro que son dos aspectos separados para no confundir que por tener uno el otro exista también.

Al desarrollarse la empresa, y cambiar los entornos competitivos, se precisan nuevas, y más profundas capacidades directivas, estratégicas y técnicas. 

No es fácil para los fundadores y los herederos de futuras generaciones, comprender que  poseer la propiedad, no es garantía de capacidad de dirección. 

Otra de las trampas es no seguir las leyes del mercado, manteniendo rígidos los parámetros de acción que en el pasado dieron resultado pero que en un contexto actual o futuro ya no son eficientes. Lo que en una generación sirvió no tiene por que serle útil a las próximas. Esto también es una característica del caso Gómez.

No preparar una sucesión, suele ser una trampa muy común, entendiendo por esto la separación y sustitución de una persona por otra, en un momento determinado del tiempo, habiendo formado uno o varios sucesores, desarrollando al mismo tiempo un equipo directivo, con una pirámide de edades y de capacidades equilibradas. Es decir un conjunto de procedimientos que no deben improvisarse. 

La empresa familiar al evolucionar precisa de nuevas y diferentes capacidades directivas (Gallo, 1997)

2. El modelo P.A.L.T.

El Dr. Kertész introdujo en 1994, el modelo interdisciplinario de diagnóstico e intervención P.A.L.T. (siglas de las cuatro variables presentes en toda organización: Psicológicas, Administrativas, Legales y Técnicas). Donde se ilustra las diferentes disciplinas que deben ser tratadas para brindar un trabajo en equipo eficiente. Dado que la realidad de las organizaciones es interdisciplinaria, la formación de los asesores también debería serlo.

El aspecto Psicológico tiene que ver con la comunicación, liderazgo, motivación toma de decisiones. Administrativo, con lo financiero, impositivo, es decir con las técnicas de la administración de empresas. Legal, con el tipo de sociedad, escrituras de los bienes, cuestiones de divorcio. Técnico, con el know-how, los temas de fabricación, control de calidad (Salazar, 2001)

3. Plan de negocios

“El plan de negocios o también plan económico financiero, es un instrumento sobre el que se apoya un proceso de planificación sistémico y eficaz.

Es un estudio que incluye, por una parte una investigación del mercado, del sector y de la competencia, y por otra un plan desarrollado por la empresa para incursionar en el mismo, con un producto o servicio. Proyectando esta visión de conjunto a corto y mediano plazo, a través de la cuantificación de las cifras, que permitan determinar el nivel de atractivo económico del negocio y la factibilidad financiera; y a largo plazo, mediante la definición de una visión empresarial clara y coherente” (Borello, 2000, Pág. X)
Ahora se explicará el Análisis Transaccional y sus diferentes instrumentos usados en el caso.
4. Análisis Transaccional

Es una nueva ciencia de la conducta creada por Eric Berne, en los años 50. Se denomina transaccional por el énfasis que pone en las interacciones entre las personas. Se apoya en bases humanísticas, con énfasis en la autodeterminación y en la responsabilidad personal. Tiene en cuenta la influencia del entorno como modelador de la conducta, destaca la importancia de los sistemas sociales (Kerman, 1998).

El Análisis Transaccional, tiene diez instrumentos, de los cuales se verán los que se han usado en el presente trabajo, la explicación de los mismos se basará en el libro Análisis Transaccional Integrado, del Dr. Kertész:

4.1. Esquema de la Personalidad

En este modelo la personalidad se considera formada por tres estados, llamados Estados del Yo: Padre, Adulto y Niño.

Estado de Yo Padre: En él están las normas, valores, preceptos y modelos de conducta, donde las principales fuentes son los padres, otros familiares, maestros y figuras de autoridad.

Estado del Yo Adulto: El mismo recibe información externa e interna, la analiza, compara con su banco de datos y toma decisiones en base a esto. Es como una computadora y por definición no tiene emociones.

Estado del Yo Niño: La persona emite con este estado cuando piensa, siente, habla o actúa como en la niñez. Es el componente biológico de la personalidad. En él esta lo mejor y peor de nosotros. 

Análisis Funcional

En la práctica se apela al esquema funcional de la personalidad, con su división en seis partes. Es decir que dentro del Padre hay dos estados, el Padre Crítico y el Padre Nutritivo.

Padre Crítico: Puede ser positivo o negativo. En lo positivo tiene que ver con la firmeza, el orden, el control, la fijación de límites adecuados y en lo negativo, con prejuicios, insultos, autoritarismo, desvalorización ajena.

Padre Nutritivo: En lo positivo, apoyo al crecimiento ajeno, protección, comprensión, consuelo, permiso para vivir, disfrutar, educación y en lo negativo, sobreprotección, melosidad. 

Adulto: No se subdivide funcionalmente. Y también puede ser positivo o negativo.

En lo positivo, ético, informado, responsable, autónomo, en lo negativo, no informado, robotizado, deshonesto, calculador. 

El Niño se subdivide en tres estados, el Niño Libre, Niño Sumiso, y Niño Rebelde, cada uno también puede ser positivo o negativo. 

Niño Libre: Es lo espontáneo, lo no modificado por la educación. En lo positivo, alegre, afectuoso, quiere disfrutar, siente emociones auténticas, es creativo, curioso, intuitivo; en lo negativo, egoísta, cruel, brutal, grosero, manipulador.

Niño Sumiso: Es disciplinado, aprendió a obedecer, a veces desvalorizado, ansioso. En lo positivo, disciplinado, en lo negativo, desvalorizado, temeroso, ansioso.

Niño Rebelde: Opositor, desafiante, provocador, competitivo. Junto al Niño Sumiso forma el Niño Adaptado. En lo positivo, rechaza injusticias, en lo negativo, agresivo, rencoroso, desafiante.

Egograma

En el mismo se representa con barras de distintas alturas, los Estados del Yo. Es importante para ver cual es el más usado y el menos.

Contaminación

Es la intrusión de información que viene del Padre o del Niño e invade al Adulto. El Adulto cree que dicha información es real y no la verifica, al ser confrontado lo defiende con argumentos pseudo-científicos.

Los diálogos internos

Son circuitos no conscientes, que establecen comunicación entre estados del Yo, generalmente Padre y Niño, sin que sea captado por el Adulto. Se repiten miles de veces por día. Pueden ser entre estados OK o No OK, reforzando el bienestar o la patología psíquica (Kertész, 1997)

4.2. Análisis de las Transacciones

Acá se verá  lo que ocurre entre los individuos.

Las transacciones son intercambios de estímulos y respuestas entre estados del Yo específicos de diferentes personas.

Es una herramienta clara y eficaz para comprender las comunicaciones en la organización. Las mismas se clasifican según distintos criterios.

Por el número de estados del Yo de cada participante: Simples, cuando interviene un solo estado del Yo por participante, y Complejas, donde interviene más de un estado del Yo simultáneamente, de algún participante.

De acuerdo al estado del Yo que emite la Respuesta: Complementarias, siguen el mismo camino que condujo al estímulo, y Cruzadas, donde la respuesta vuelve por otro camino.

Por el número de mensajes que se emiten al mismo tiempo: No Ulteriores, un solo mensaje por vez y Dúplex donde parten dos Estímulos simultáneos, y vuelve una sola Respuesta; y Ulteriores, donde hay más de un mensaje al mismo tiempo, emiten dos y hasta tres estados del yo simultáneamente (Kertész, 1997)

4.3. Estímulos Sociales o Caricias
Las caricias se definen como estímulos sociales dirigidos de un ser vivo a otro, que reconoce la existencia de éste. Se clasifican basadas en cuatro criterios:

Por su influencia en el bienestar: En Adecuadas, son las que aumentan el bienestar a largo plazo, e Inadecuadas, pues provocan malestar a corto o largo plazo.

Por la emoción que invitan a sentir: Positivas, invitan a emociones o sensaciones agradables, y Negativas, donde invitan a emociones o sensaciones desagradables.

Por los requerimientos o condiciones para darlas o recibirlas: Incondicionales, se dan o reciben por mero hecho de existir, y Condicionales, donde se dan o reciben por conductas objetivas.

Por el medio de transmisión: Físicas, táctiles, son las más potentes. Verbales, por el lenguaje oral. Gestuales, mediante lenguaje no verbal, a distancia, como miradas y gestos. Escritas, se trasmiten en forma gráfica (Kertész, 1997).

4.4. Las Posiciones Existenciales

Se definen como la forma en que la persona se percibe a sí misma y en relación con los demás, ya sea con pensamientos, imágenes o sentimientos.

Las mismas se deciden durante los primeros cinco años de edad, dependiendo del trato que el niño reciba en su entorno familiar.

Hay cinco Posiciones existenciales:

Realista: Yo estoy bien, OK, Tú estás bien, OK, es la correspondiente al Adulto, donde las conductas acertadas o no, son periféricas, al sí mismo.

Desvalorizada: Yo estoy mal, No OK, Tú estás bien, OK.  Un niño tanto perseguido como sobreprotegido tiende a adoptar esta posición.

Paranoide: Yo estoy bien, OK, Tú estás mal, No OK, descalifican sus errores y limitaciones, se sobrevaloran, culpan al otro.

Maníaca: Yo estoy bien, OK, Tú estás bien, OK, niegan lo adverso y actúan con demasiado optimismo, fracasan y se deprimen, luego pretenden recuperar lo perdido y vuelven a la posición maníaca.

Nihilista: Yo estoy mal, No OK, Tú estás mal, NO OK, cualquiera puede pasar por ella en momentos de catástrofe, pero si se mantuvo desde la infancia todo el tiempo, puede llevar a la cárcel, locura o muerte (Kertész, 1997).

4.5. Diagrama de áreas de conductas y roles fundamentales

Es un diagrama donde en el círculo central se representa el área de la mente, donde se incluyen los pensamientos ideas y fantasías.

Más externo a este, está el área del cuerpo donde se indican afecciones y cuidado del mismo.

El sector más externo tiene que ver con el desempeño de los roles de Pareja, Familia, Trabajo, Estudio, Tiempo libre, éste último conformado por deportes, hobbies, social y tratamientos (Kertész, 1997).

4.6. Emociones auténticas y sustitutivas o rebusques.

Berne separó las emociones en dos categorías: Emociones Auténticas del Niño Natural y Emociones sustitutivas o Rebusques del Niño Adaptado No OK.

Definición de rebusque: Es una emoción sustitutiva inadecuada, fomentada por los padres o sustitutos de la infancia, que reemplaza a la emoción auténtica ignorada o prohibida por estos. 

Las cinco emociones auténticas son las siguientes: Alegría/ Placer, Miedo, Rabia y Tristeza.

Afecto: Sirve para indicar la atracción emocional, protección y apoyo, así como determinar nuestras relaciones más próximas.

Alegría/Placer: Se mantiene la motivación para seguir haciendo algo en especial si la satisfacción es a largo plazo e implica tolerar situaciones aburridas o desagradables pero apuntando a la alegría o placer final.

Miedo: El miedo sirve para proteger ya que al sentirlo puede salvar la vida. No sentirlo genuinamente conduce a diversos grados de destrucción. Se debe sentir en el Niño Natural pero controlado por el Adulto para actuar óptimamente.

Rabia: Sirve para defenderse, poner límites, demostrar lo que molesta de los demás. Es necesario expresarla de un modo no ofensivo.

Tristeza: Permite aceptar las pérdidas de seres queridos. Si falta protección interna o externa será más difícil ponerse en contacto con la Tristeza, lo cual llevará a encubrirla con algún rebusque.

Fórmula de las emociones del cambio

Si tengo Miedo a sentir y expresar Rabia y Tristeza no podré cambiar estando bloqueado para la Alegría, Placer y Afecto.

En la mayoría de las familias hay normas definidas conscientes o no, sobre cuales emociones se pueden sentir o expresar. Se cambia una emoción inaceptable para la familia por otra denominada rebusque. De esta manera la persona mantiene sus caricias y el marco de referencia.

4.7. Los juegos psicológicos

Berne los definió como una serie de transacciones ulteriores, superficialmente racionales que progresan hacia un resultado previsible y bien definido.

Se aprenden en la infancia y se practican en la adolescencia, se repiten una y otra vez.

Una forma de representarlos es mediante el triángulo dramático donde hay tres roles: Perseguidor, Salvador y Víctima.

Los juegos tienen ocho pseudoventajas que veremos a continuación:

Biológica: Las caricias inadecuadas de los juegos satisfacen en parte el hambre de estimulación, al estar vedada la búsqueda de caricias adecuadas.

Existencial: Los juegos confirman la posición existencial adoptada en los primeros años brindado seguridad para responder: ¿Quién soy yo?, ¿Qué hago en este mundo?, ¿Quiénes me rodean?

Emocional: Mantienen y repiten los rebusques que hacen sentirse vivo en ausencia de las emociones auténticas.

Argumental: Los mensajes o mandatos parentales que nos programan encuentran su constante confirmación en los juegos.

Psicológica e interna: Los diálogos internos generan una cantidad de energía que busca su descarga en transacciones y expresión de sentimientos y a esto contribuyen los juegos.

Psicológica externa: Los juegos evitan la intimidad, el éxito, la autonomía y disfrutar, ya que no hay permiso parental para ellas (Kertész, 1997).

4.8. Argumento y metas de vida

Es un plan o programa concebido en la infancia, en base a las influencias parentales y luego olvidado o reprimido pero que continúa sus efectos.

El argumento es grupal, es un plan inconsciente conjunto. Para que se cumpla cada uno debe asumir el rol complementario de los demás, por ejemplo: perseguidor, salvador o víctima.

Los mensajes más potentes salen del niño de los padres y sustitutos, siendo principalmente no verbales y no conscientes. Cuando estos mensajes son reiterativos y finalmente son internalizados, para sobrevivir en su ambiente, son llamados mandatos. Son depositados en el Adulto del niño, y generalmente empiezan con una prohibición, “No…”,  en otros casos son órdenes como “Sé el mejor”, “Sé maravilloso”, etc.

Los mandatos más frecuentes son: “No vivas”, “No disfrutes”, “No sientas”, “No pienses”, “No crezcas”, “Apúrate a crecer”, “No me superes”, “No seas tú mismo”, “No lo logres”, “No hagas”. 

Diferencia entre Argumento, Contraargumento, Antiargumento, y Epiargumento.

Argumento: Es un plan de vida inconsciente, grabado en el Niño Adaptado.

Contraargumento: Son consejos u órdenes parentales, que aparentemente lo salvan del Argumento, pero en realidad lo llevan a cumplirlo.

Antiargumento: Es la inversión del Argumento, es hacerlo al revés, pero siempre depende del Argumento.

Epiargumento: Es el “pasaje de la papa caliente”, es decir que lo que no quiere que le ocurra a él, hace algo para que le pase a otro, y así no cumplir con los mandatos perdedores.

Los distintos tipos de argumento se clasifican de diversas maneras, una es por el éxito en cumplir las metas fijadas.

Triunfador: Asume riesgos calculados y se compromete, sabe perder para lograr algo.

Ganador: no se sale de su Argumento para complacer a los padres, aunque tiene un buen programa para cumplirlas, pero su Niño Libre, no está mayormente interesado en ellas y no las disfruta.

Trepador: Toma riesgos, cuando algo sale mal le hecha la culpa a los demás. Por su deshonestidad tiene más recursos que los triunfadores y muchas veces los derrota. No tiene intimidad honesta, compra a la gente y se vende. 

No Ganador: Toma pocos riesgos, queda en la mediocridad, usa poco su potencial.

Perdedor: Toma riesgos no calculados, solo piensa en lo que va a ganar, que no puede perder y fracasa. Inventa grandes negocios, pero no hace las tareas en base a un plan racional, o se junta con  estafadores. Cumple mandatos como: “Fracasa”, “No lo logres”.

Ahora se verán las Leyes del Argumento:

1. La conducta de los hijos es el mensaje de los padres y del entorno social.

2. El grado en que un niño percibe los aspectos positivos y negativos  de sus familiares lo condiciona  para sus vínculos de futuro.

3. Los asuntos no resueltos de la infancia tienden a reactivarse inconscientemente, buscando un cierre que no se logra.

4. Las conductas polarizadas de los padres o sustitutos tienden a ser imitadas o complementadas en el otro extremo.

5. El Argumento de vida es grupal / familiar, en vez de individual.

6. Cuando las conductas parentales son incongruentes, los hijos quedan programados para creer lo que oyen aunque no concuerde  con lo que ven.

7. Cuando alguien sale de su Argumento, el grupo familiar de origen o su nueva familia “escala” (acentúa) conductas para inducirlo a volver al argumento grupal.

8. La mayoría de la población se resiste a aceptar el paso del tiempo, la declinación, el envejecimiento, la pérdida del poder y la futura muerte.

9. El grado de compromiso con la pareja actual depende del grado de autonomía logrado en la familia de origen.

10. La pareja estable que elegimos, tiende a reforzar nuestro Argumento, tanto en lo positivo como en lo negativo.

11. Cuando una persona tiene un Argumento de vida suicida, frecuentemente su pareja estable también lo tiene (Kertész, 1997).

4.9. El Miniargumento

Es una secuencia de conductas observables, segundo a segundo, que partiendo de un mensaje interno contraargumental llamado impulsor, avanza en el sistema No OK, a través de las Posiciones Existenciales  -/+ ,  +/+,  +/-,  y -/-, con los rebusques y mandatos correspondientes a cada Posición. Su resultado es el avance en el Argumento de vida.

Los cinco impulsores: Se los llama así por inducir el comienzo de conductas inadecuadas. Son observables, por sus signos de conducta y se clasifican en cinco categorías.

“Sé perfecto”: Es una excesiva exigencia de perfección y detallismo. No distingue lo esencial de lo accesorio. Las decisiones se demoran, hay comportamientos obsesivos.

“Sé fuerte”: Se ocultan las emociones, especialmente miedo y tristeza, y no piden ayuda.

“Apúrate”: Creen que el tiempo no alcanza, no podrán terminar a tiempo, y la excesiva velocidad los hace incurrir en errores.

“Complace”: Buscan hacer sentir bien a los demás, para obtener caricias. También esta el hacer que lo complazcan como otra variante.

“Trata más”: Hay una descalificación interna sobre las propias capacidades, entonces intenta tratando más, esto es lo opuesto a hacer con eficiencia y elegancia, se esfuerzan innecesariamente, fijan mal las metas, o siguen métodos ineficientes. Tratar es la inversa a hacer (Kertész, 1997)

5. Presentación del Caso

5.1 Organigrama y descripción de funciones XE "4.4.1.1. Organigrama y descripción de funciones" 
En la empresa del caso no existe un organigrama hecho por ellos, ni descripción de funciones.

Antes de que se explique el organigrama propuesto, se verá como están repartidos los distintos tipos de poderes.

El poder legal debido a las acciones, se distribuye de la siguiente forma:
Cada hermana tiene un 45% y Gonzalo tiene el 10% restante. 

Sería interesante preguntar como surgió esta partición, sabemos que la madre de ambas, Máxima, repartió las acciones entre las dos hijas, pero: “¿Cuál fue el motivo por el que Gonzalo recibió un 10%?”. “¿Tal vez para motivarlo a que acepte el cargo, o lo pidió él como condición?” 

Así se estaría dando parte del poder a alguien que no es Gómez, si bien cumple con el mandato de ser varón y miembro de la familia, aunque sea miembro político, no sanguíneo. El caso no da esta información.
Al cederle un 10% de acciones a Gonzalo, ex marido de Emilia, ellos ahora tienen el 55%, con lo cual tienen la mayoría frente al 45% de Gabriela, madre de Alberto, y cualquier decisión que favorezca a sus hijos, Fernando y Romina, tendrá respaldo legal. 

Con esto quedaron desfavorecidos Gabriela y su hijo Alberto. La madre de Alberto, tal vez no pensó que podría haber una alianza entre su hermana y Gonzalo, ex pareja de esta, o simplemente no reparó en el futuro de su hijo frente a esto.

Respecto a la realización de un organigrama y descripción de funciones, se propondrá lo siguiente:

El gerente general es Gonzalo, quien tendría que coordinar las funciones de las siguientes áreas estratégicas: 

1. Compras. 

2. Ventas / Cobranzas / Distribución / Marketing.

3. Administración / Contabilidad / Finanzas.

4. Recursos humanos. 

Se sugiere que contraten a un gerente general capacitado y con experiencia, pero esto tendría resistencias por parte de Gonzalo y no sería aceptado, ya que cedería su puesto y poder, por lo tanto se sugiere que él siga en dicho puesto lo cual mantiene en riesgo a la empresa, pero que a cargo de cada una de estas cuatro áreas estratégicas haya cuatro gerentes, quienes reportan a él. Todo este proceso será supervisado por una consultora interdisciplinaria que utilice el modelo P.A.L.T., para que dichos cambios tengan un marco de contención.

A su vez cada gerente va a tener jefes en cada subárea. Por ejemplo Administración, está a cargo de un jefe que reporta al gerente de todo el sector Administración / Contabilidad / Finanzas.

Se verá más en detalle cada una de las funciones, empezando por la primera.

 1. Compras.

El gerente es responsable de las siguientes funciones: 

Pedir precios y condiciones de venta de los distintos proveedores (mínimo tres). 

Efectuar los pedidos en función de calidad y precio.

Disponer de la mercadería en tiempo y cantidad necesarios para no quedar desabastecidos, manteniendo los stocks de seguridad para cada producto, esto depende del tiempo de reaprovisionamiento del proveedor y del capital invertido en stock que se quiera tener, esto financieramente tiene un costo, pero por otro lado hay una razón estratégica ya que al no abastecer a un cliente se corre el riesgo que lo haga la competencia, se debe entonces buscar la solución de compromiso óptima entre los dos aspectos.

2. Función de Ventas / Cobranzas / Distribución y Marketing.

El gerente a cargo de esta área es el responsable de cumplir los objetivos previstos en los presupuestos de ventas, tanto en unidades, como en monto de facturación, y en aumentar el número de nuevos clientes.

Las cobranzas, para no aumentar el número de personal, son efectuadas por los mismos vendedores, teniendo comisiones por ambas tareas, donde se deben exigir los tiempos de cobranza propios de la plaza. 

La distribución, comprende el transporte de la mercadería desde el depósito hasta el cliente, acá hay un encargado de depósito que es responsable por las mercaderías que ingresan y egresan. Se instalará un sistema de control de inventarios computarizado, desde que se hace el pedido de compra hasta que se entrega, usando códigos de barras en cada caja, y sensores magnéticos para evitar la salida no autorizada de mercadería del depósito.

Marketing, se ocupará de los estudios de nuevos productos, fijación de precios, estudios de mercado, observación de la competencia, y también publicidad. 

3. Función de Administración / Contabilidad / Tesorería / Finanzas.

En Administración, están incluidas las tareas de facturación, preparación de sueldos y jornales.

La parte contable se ocupa de la elaboración de los balances, las planillas impositivas, cálculo de costos y el estado de resultados.

Tesorería será responsable del manejo físico del dinero y de la emisión de cheques, se restringirá al mínimo el manejo del dinero en efectivo ya que han ocurrido varios robos.

Finanzas prepara el cash-flow, busca las mejores opciones de inversión con las utilidades conseguidas, asesora a Compras sobre la disponibilidad financiera para el manejo de los stocks.

También supervisa las deudas de los clientes, para que Cobranzas tome las medidas cuando hay demoras en los pagos.

Evalúan el diagrama del punto de equilibrio, los costos fijos, variables, utilidades, contribución marginal por producto, etc.

4. Recursos humanos
Se ocupa de todo lo referente al personal, tanto en su selección, capacitación, ascensos, conflictos, normas de la empresa, motivación, liderazgo, comunicación interna, despidos, relación con los sindicatos, seguros laborales, fijación de sueldos, etc.

En un principio, dado que los primos no tienen capacitación, estas áreas estratégicas deben ser ocupadas por gerentes capacitados que se incorporaran a la empresa mediante una búsqueda y selección de personal.

Es importante que los tres primos se capaciten para que cada uno tome una de estas áreas estratégicas, en un futuro, dejando la de recursos humanos para un tercero, así el otro tipo de poder, es decir el práctico, debido a las decisiones, queda en manos de la familia, siendo los tres primos gerentes y el tío gerente general.

Pero por los datos del caso los mismos no están capacitados, con lo cual es primordial que así lo hagan, pudiendo acá elegir un área lo que facilita la capacitación al delimitarla a ese sector, y con el tiempo, extender la capacitación a otras. 

Antes que se incorporen los nuevos gerentes, es importante, que cada uno se interiorice, trabajando en un área estratégica, aunque esté bajo las órdenes de alguien que tiene más experiencia y capacitación que ellos, lo cual los irá formando.

También deben participar de todas las reuniones con el tío, gerente general; para que no pierdan de vista el todo, de la empresa, ya que como dice la Gestalt, “el todo es más que la suma de las partes”, y en una empresa esto es muy válido, todos los factores son importantes, el éxito es el resultado de un cúmulo de sucesos que sumados lo producen, y que uno solo que no se dé como corresponde, lo puede hacer fracasar.

Hasta ahora se habló de los sobrinos pero el tío, también tiene que capacitarse en forma urgente, ya que él ocupa el lugar de las decisiones de mayor nivel, más adelante se tratará en detalle la capacitación de todos ellos, sugiriendo distintas alternativas en función de la situación de la empresa, en base al tiempo que se tenga para capacitarse. 

Esto se explicará haciendo un símil aeronáutico.

No se toman las mismas decisiones en un avión que vuela recto y nivelado a 

10.000 metros de altura, con sus sistemas y motores funcionando bien, que cuando fallaron dos de ellos y está perdiendo altura, y solo le quedan dos mil metros para estrellarse.

Es decir, en la empresa la “altura” sería la capacidad financiera que se tiene en un momento dado y los “motores funcionando”, o sea que tenga una velocidad mayor que la de “entrada en pérdida”, siguiendo la terminología aeronáutica, sería que se generen utilidades, es decir que la diferencia entre los ingresos por ventas y los costos sea suficiente para mantener a la empresa “en vuelo”.

Por esto es que la forma como se implemente la capacitación, dependerá de estos factores económico-financieros y en que condiciones se encuentre “este avión” (Empresa Gómez).

¿Cómo son sus números, monto de ventas, costos, utilidades, deudas a pagar, créditos por cobrar, si hay sueldos atrasados del personal, etc.?, el caso no da esta información, pero se supone que no hay mucho tiempo, es decir que no se puede esperar el mediano plazo, de cuatro ó cinco años que dura una carrera universitaria, luego de la cual tampoco se tiene experiencia, debiendo hacer una capacitación externa con cursos cortos, y una capacitación interna en los distintos sectores de la empresa.

Más adelante se volverá con este tema.
5.2 Plan de negocios y decisiones estratégicas. XE "4.4.1.2. Plan de negocios y decisiones estratégicas."  

Para analizar el plan de negocios se tomarán en cuenta las  siguientes áreas:

Ventas, Marketing, Finanzas, Equipamiento, Personal, Resultados económicos.

Veremos la primera.

Ventas

1. Las ventas son el resultado de multiplicar un precio por una cantidad vendida, y esto sumado para todos los productos nos da las ventas totales de la empresa.

Entonces, se buscará vender al precio que según las curvas de oferta y demanda, y diagramas de equilibrio, de cada producto, maximicen dicha fórmula, es decir tener precios que permitan ganar mercados para vender más unidades sin bajar la utilidad en exceso, esto lo fijarán los responsables del área de Marketing junto con Ventas.

2. Se deben proyectar las ventas mensuales mínimo para cinco años, esto se lo combinará con los costos que provean el área de Contabilidad, para evaluar que producto brinda más contribución marginal, es decir por cada peso de costo variable invertido en él, cuál da más beneficio.

3. Se deben buscar incorporar otros productos a la cadena de distribución además de cigarrillos y golosinas, como por ejemplo artículos de librería, tocador, juguetes, libros, 

compact disk musicales, ferretería, electricidad básica, etc., ya que hoy, muchos kioscos se han transformado en polirubros, es decir que cubren un amplio espectro de productos. 

Esto tiene la ventaja para la empresa de no depender tanto del proveedor de cigarrillos que además presiona para tener injerencia en las decisiones de compra.

4. Además se debe pensar también en el ámbito internacional, o sea importar directamente y exportar.

5. También prestar algún tipo de servicio a los clientes, como por ejemplo al que se quiera instalar con un  negocio nuevo, brindarle asesoramiento sobre que productos se venden más, en que zonas, y como instalarse, ya que si a ellos les va bien a la empresa también.

6. Es importante que todo plan de negocios tenga un presupuesto de ventas, es decir cuanto se espera vender y aclarando que condiciones macro y microeconómicas se tuvieron en cuenta, para armar dicho escenario.

Ver Anexo B. Contexto Macroeconómico.

7. Igualmente se debe evaluar la fuerza de ventas, es decir si se cuenta con el plantel necesario tanto en número como en capacitación y de necesitar más personal que costo va a tener, para incluirlo en el cash-flow y en el estado de resultados.

Marketing

Acá están comprendidas las funciones que se describieron anteriormente cuando se habló del organigrama y la funciones de los gerentes, pero básicamente se evaluará como es el mercado, como serán los precios, que competencia hay, que promoción y/o publicidad se harán, y como será la distribución. En función del estudio de mercado surgen las cifras para el presupuesto de ventas.

Finanzas
1. Se hará un cash-flow mensual detallando los ingresos y egresos, donde los ingresos serán los provenientes a las ventas cobradas y los egresos resultaran del pago de la mercadería vendida, gastos administrativos, financieros, comerciales, aclarando además los pagos de impuestos.

2. Se deberá evaluar la forma de financiación en caso de que sea necesario recurrir a créditos. Esta área es de suma importancia, ya que muchas empresas que se encuentran bien en lo económico terminan quebrando por un problema financiero, es decir el flujo de fondos no es el suficiente, o no llega lo suficientemente rápido como para que la empresa subsista, o sea el factor tiempo es de primacía, recordar el símil del avión.

 Por lo cual al hacer un cash-flow en forma mensual y mínimo para los primeros cinco años de la empresa, se puede prevenir cualquier bache financiero futuro. 

Equipamiento

Con respecto a los bienes inmuebles con que cuenta la empresa, se tomará en cuenta el espacio físico, o sea si la ubicación geográfica de la empresa es la más conveniente, si los metros cuadrados son lo necesarios para el desarrollo actual y futuro, si el depósito tiene las características adecuadas para la seguridad, ingreso y egreso de mercaderías, instalaciones contra incendio, seguridad para el personal, etc.

El caso mencionó que había edificios que no se utilizaban, se debe hacer una evaluación de requerimientos de espacio actuales y futuros, y de no necesitarse se pueden alquilar o vender, disponiendo de otra entrada más de dinero que puede utilizarse para el giro del negocio, evitando pagar tasas e impuestos por los mismos.

Salvo que se tengan necesidades financieras urgentes y se necesite venderlos, lo mejor sería alquilarlos ya que luego de la crisis que sufrió Argentina, los precios de las propiedades todavía no se acomodaron del todo, dentro de un tiempo sí se podrán vender, y mientras tanto se perciben los alquileres.

En cuanto a las oficinas se toma en cuenta si son las necesarias para el número de personal existente, y también teniendo en cuenta una posible expansión futura, además de evaluarse si las computadoras, faxes, fotocopiadoras y demás muebles y útiles de oficina son los necesarios.

De ser necesario hacer inversiones en estos rubros, las mismas deben constar en el 

cash-flow a medida de que dichos pagos sean efectuados.

Personal

Acá se tiene que tomar en cuenta el número de personas necesarias para cada área y si tienen el perfil requerido para la función a desempeñar, en caso de no ser así se evaluará si se capacitan los existentes o se inicia una búsqueda y selección, de personal externo.

También se evaluaran las remuneraciones comparándolas con las pagadas en el mercado, procediendo a su ajuste en más o en menos en la medida que se pueda.

Se evaluarán los sueldos y retiros de Alberto y sus parientes, para que estén de acuerdo al mercado, y lo que paga la empresa a otros trabajadores, ya que sino estarán ganando un sueldo por ser miembros de la familia y no en función de su aporte a la empresa lo cual crea resquemor con los empleados (Kertész, 1996). 

En caso de haber personal en número excesivo se procederá al despido de los mismos, tratando de que sea lo menos traumático para las personas.

Se tendrá en cuenta el factor motivacional para retener al personal calificado, y también se implementaran programas de  capacitación constante. 

Se deberá tener especial cuidado en el proceso y contenido de la comunicación dentro de la empresa tanto por vía formal como por vía informal, chequeando con las reglas de la comunicación.

Se buscará que en los cargos directos se tenga un liderazgo flexible y situacional para que se adapte a cada circunstancia. 

Se observará la idiosincrasia, cultura, clima de la empresa, que piensan y sienten los empleados, que perspectivas de crecimiento personal tienen y como es el contrato psicológico.

También se analizará como es la autoridad formal e informal, como son los distintos grupos de trabajo, quienes son los líderes naturales y que estilo de liderazgo tienen.

Resultados económicos

Acá se volcarán en una planilla, mes a mes, para los próximos cinco años, las ventas, costos variables, costos fijos y las utilidades.

También se harán diagramas para analizar el punto de equilibrio para cada producto, analizando la contribución marginal del mismo, lo que dará información sobre los que más conviene vender, así como el diagrama de equilibrio de toda la empresa.

Se calcularán el valor actual neto, índices de rentabilidad, tasa interna de retorno, etc. Se decidirá la mejor forma de inversión con las utilidades conseguidas.

Luego a medida que el tiempo avance se irán chequeando las desviaciones con respecto a lo volcado a en este plan de negocios, para analizar sus posibles causas. 

5.3. Cesión de acciones. XE "4.4.1.3. Cesión de acciones."  

Es muy probable que, nuestro cliente, Alberto, pidiese una participación accionaria a su madre, en estos momentos ella se la negaría, ya que él mismo no ha hecho méritos en la empresa suficientes como para acreditarse dicha cesión.

Distinta sería la situación si Alberto se hubiera capacitado o estuviese por terminar una carrera universitaria o hubiese hecho aportes significativos para la empresa, por que no hay que olvidar que a la madre además le preocupa su propia seguridad económica y no tiene garantía que dándole más poder legal, a Alberto lo obtenga, con lo cual ella perdería porcentaje accionario sin tener ninguna ventaja económica o de seguridad a cambio, más allá que Alberto sea su propio hijo.

 Para Alberto, sí sería una ventaja ya que tendría más poder en la empresa, por lo menos desde lo legal. Es importante mencionar que entre su tío (10%),  la ex esposa (45%), tienen la mayoría accionaria con el 55%, con lo cual el poder legal está ahí y lógicamente favorecerán a sus hijos en las decisiones de la empresa.

5.4. Control del proceso de compras, distribución, cobranzas, inventario (está parcialmente computarizado). XE "4.4.1.4. Control del proceso de compras, distribución, cobranzas, inventario (está parcialmente computarizado)." 
Proceso de compras e inventario

Más arriba se mencionó que se instalará un sistema computarizado de control de inventarios que formará parte de la contabilidad general.

El proceso se inicia con la orden de compra, para luego continuar con el ingreso del producto al depósito, donde se usarán códigos de barras, esto permitirá saber en cada momento el stock existente en el depósito.

Continúa cuando el producto es vendido y es retirado del depósito, donde es restado del stock. Además se colocarán sensores magnéticos autoadhesivos de los productos más caros, para que ante el egreso desautorizado del depósito se active una alarma. 

La responsabilidad de esta área está a cargo de un jefe de depósito, quién debe dar cuenta ante el gerente si hubiera faltantes.

Se  colocará personal de seguridad en la puerta, quién controlará los remitos con la mercadería saliente.

La gestión de compras estará a cargo del gerente del área, donde debe pedir mínimo tres presupuestos, evaluando además de los precios la calidad, todo esto requiere la aprobación final del gerente general antes de que se efectúe la compra.

Esta área es de extrema sensibilidad estratégica por lo cual es prioritario que los primos se incorporen a ella, al menos para supervisar las compras y presupuestos. Es bien sabido que algunos gerentes de compras reciben comisiones del proveedor, con lo cual no siempre se compra bien para la empresa, sino teniendo en cuenta los intereses del propio gerente.

Cobranzas

Las mismas son efectuadas por los vendedores, siendo a su vez supervisadas por los gerentes de ventas y finanzas, quienes controlan que no halla atrasos por parte de los clientes.
Todo forma parte del mismo sistema computarizado, con lo cual la información de morosidad se obtiene al instante.

Distribución

La distribución es coordinada por el área ventas conjuntamente con la gente del depósito, y el gerente de Compras, ya que para esto se tiene en cuenta los stocks disponibles para ser entregados. También se ocupan de traer los productos comprados para su posterior venta.

5.5. Capacitación y consultoría de los directivos, incluyendo el rol del asesor/ mediador / capacitador de un contador XE "4.4.1.5. Capacitación y consultoría de los directivos, incluyendo el rol del asesor/ mediador / capacitador de un contador"  (el actual sólo cumple las funciones tradicionales).

Como se mencionó antes, es importante tener en cuenta la posibilidad que una consultora organizacional interdisciplinaria, que se maneje con los conceptos del modelo P.A.L.T.,  acompañe en forma permanente todo este proceso. Con lo cual en la empresa siguen los familiares pero al mismo tiempo tienen la guía de la consultora, lo cual da tiempo para crecer y capacitarse.

Un aspecto muy importante en la capacitación de todos, tanto familiares como los que no lo son, es que tomen conciencia y que sepan como actuar, con los valores que llevaron a la empresa hasta una cuarta generación, como el trabajar arduamente, el respeto a los proveedores y clientes, la lealtad, la familia como eje en esta organización, así como que se hagan también explícitos la misión y la visión de la misma.

Esto reforzaría la identidad de la empresa que aunque se adapte al contexto, son cualidades que siempre le van a servir, y se mantendrán como un núcleo que le ayude a enfrentar “tormentas”, en su diario “navegar por el océano” empresario, y  perdurar en otras generaciones, más allá de los cambios.

En cuanto a la visión, el hecho de fijar esta de una forma que motive a los miembros de la empresa de forma que sea ambiciosa pero siempre dentro de lo viable, generará un efecto motivacional como un impulsor que mueve hacia un logro a ser alcanzado. Esto generaría una alineación de las personas tras dicha meta.

Capacitación de Gonzalo

Al ocupar, Gonzalo, el cargo de gerente general, su capacitación es imprescindible y urgente, ya que se encuentra en la cima de la toma de las decisiones y para esto debe contar con los recursos internos necesarios. Además él tiene que supervisar a otros gerentes y jefes, muchos de los cuales tendrán mayor capacitación que él, con lo cual su liderazgo puede verse afectado, o terminar aceptando todo lo que le dicen, por desconocimiento.

Su capacitación debe incluir todas las áreas de la empresa, existen cursos muy serios de un cuatrimestre, para alta gerencia, donde además de la clara ventaja de la propia capacitación, está la de las conexiones con otros colegas, con problemáticas similares, pudiendo tener con quien hablar que es algo que le pasa a mucha gente que dirige empresas, no encuentran interlocutores válidos dentro de la empresa. 

Además de esta capacitación externa, es importante que Gonzalo se capacite, en la misma empresa, es decir pasando por cada sector con más profundidad, conversar con los responsables de cada área, que vea que problemas tienen y como los solucionan.

También que salga con los vendedores, para ver por él mismo como es el mercado, que se dice afuera, de la empresa y sus productos, que hace la competencia, que reclaman los clientes, ya que muchas veces esta información es filtrada por los vendedores, así podrá captar necesidades no satisfechas del mercado, lo cual redundará en futuros productos o servicios para lanzar al mercado.

En el caso que no maneje computadoras, y no sepa ingles, debe iniciar en paralelo con la otra formación cursos sobre esto. Si es necesario por razones de tiempo que delegue alguna tarea no decisiva, pero para la supervivencia de la empresa su capacitación no puede dejar de hacerse, si él sigue como gerente general. 

También está la posibilidad que este puesto estratégico lo ocupe gente capacitada externa, aunque por el argumento familiar se vio que los gerente generales tenían que ser de la familia, y hacerlo de otra forma demandaría un cambio de creencias, por parte de las hermanas, que no sabemos si están dispuestas a hacer. Y cuando lo estén tal vez ya sea tarde y la empresa no se pueda recuperar, en el mundo de hoy los cambios son muy grandes en magnitud y en velocidad, no dejan mucho tiempo para adaptarse, y como decía Darwin: “Sobrevive, no el más fuerte, sino el que mejor se adapta”, y que ingrese gente externa a la familia en los cargos decisivos sería como en la evolución de las especies, cuando ocurre una “mutación”, en este caso tal vez es lo que necesite esta empresa para sobrevivir, si no se capacitan, y no hacen los cambios que tienen que hacer rápido.

Siguiendo con la capacitación de Gonzalo, es importante que acuda a reuniones de la Cámara de empresas de su rubro, así como a toda otra reunión de empresarios de donde pueda obtener información para aplicar.

Capacitación de Alberto

Al ser nuestro cliente se debe pensar que es lo más conveniente para él.

Acá hay distintas posibilidades:

1. Que tome un rol de más liderazgo sin capacitarse, con lo cual puede acceder a la toma de decisiones del más alto nivel, pero con el consiguiente riesgo de que por no estar capacitado pueda poner en riesgo a la empresa, con las decisiones tomadas y por consiguiente a su propio patrimonio. Además es difícil que le den ese lugar.

2. La otra alternativa sería que por ahora se vaya capacitando y que dichas decisiones de alto nivel sean tomadas por otras personas, pero sí que participe en todas las reuniones tanto como para aprender, como para volcar sus propias ideas. 

En cuanto a su capacitación, acá hay alternativas que también van a depender de su vocación y de  lo que tenga ganas de hacer, pero si él decide seguir en la empresa hay dos caminos

a. Que retome sus estudios de administración de empresas.

Esta capacitación demandara de cuatro años mientras tanto, que haga cursos cortos sobre distintas áreas de la empresa como ventas, finanzas, marketing, distribución, cobranzas, planeamiento estratégico, importación, exportación, así también como lectura de libros, sobre estos temas.

b. O, si no retoma la carrera, que haga cursos cortos y si deciden distribuirse cada uno de los primos, un área, también puede especializarse en ella, haciendo cursos específicos solo sobre dicha área.

Si no retoma la carrera, sí tiene que hacer cursos cortos y lectura de libros.

El hacer cursos cortos tiene la ventaja de que rápidamente adquiere herramientas para aplicar en la empresa mientras si así lo decide a mediano plazo avanza con su carrera.

Es fundamental que Alberto incorpore además conocimientos de idioma inglés y computación.

Si Alberto adquiere toda esta capacitación y va demostrando que su aporte para la empresa es importante, si se vería adecuado que adquiera un rol de más liderazgo.

Al igual que con Gonzalo es imprescindible para Alberto que se capacite en forma interna en la empresa de la manera que lo comentamos para su tío.

Además de la consultoría de la empresa, en todo lo que se estuvo viendo, como Alberto, es nuestro cliente, para la parte clínica con respecto a él, se sugiere que ingrese a un grupo terapéutico.

Y esto es incluido acá por que tiene que ver con capacitación que a él le va a servir en su rol laboral y de estudio.

En el grupo se buscará que modele conductas de compañeros exitosos, así como prácticas de asertividad, el resto de las ventajas terapéuticas se verán más adelante cuando enfoquemos esta área de Alberto.

La capacitación de los otros dos primos tendría que ser similar a la de Alberto.

Rol de asesor / mediador / capacitador de un contador (el actual solo cumple las funciones tradicionales). 

Si, el actual pueda cumplir dichos roles, además de las tareas impositivas, que lo haga él, sino se sugiere la incorporación de un administrador de empresas o un ingeniero industrial para evaluar las contribuciones marginales de cada producto, costos, utilidades de la empresa, dinero inmovilizado en stocks, así como un asesoramiento del funcionamiento global de la misma. Quienes se formarían en la empresa con la colaboración de la consultora organizacional, guiando dicho proceso.

Se sugiere esto ya que si el contador no tiene una actitud que surja de él de asesorar a los directivos de cómo van los números esenciales de la empresa, dedicándose solo a la parte impositiva, no creemos conveniente que solo brinde tal asesoramiento por medio de una requisitoria, ya que él por propia iniciativa debe dar la alarma cuando vea signos a futuro que pueden ser peligrosos para la empresa, y no que su actitud sea reactiva ante los reclamos de los directivos.

Si el contador actual no cumple este perfil sugerimos la búsqueda de otras personas.

Nuevamente el factor tiempo es fundamental en la toma de decisiones, recordamos la metáfora del avión, donde si la información llega tarde, ya no hay tiempo para “ganar altura”.

Además como se ve en el Anexo B  Contexto macroeconómico, los cambios son muy rápidos e intensos, lo que hace que el mercado se torne más competitivo, sin crédito, y con una reducción del consumo.

Se tendrá también la posibilidad que esta función la haga la consultora, y el contador interactuaría con ellos, esto sería bueno para el futuro cuando la consultora ya no esté, y el contador quede en la empresa ya más capacitado por dicho contacto interdisciplinario.

5.6. Plan de delegación y sucesión. XE "4.4.1.5. Plan de delegación y sucesión." 
Con el escenario actual y pese a que tal vez Alberto tenga más condiciones para ocupar el liderazgo de la empresa esto no es muy probable, dado que Gonzalo pasaría el cargo a su hijo Fernando.

Además la madre de Fernando, ex esposa de Gonzalo tiene el 45 % de las acciones, Gonzalo un 10%, con lo que totalizan un 55 % y esto les otorga poder legal para que su hijo sea el próximo líder.

Es decir que Gonzalo pasaría la antorcha a su hijo Fernando donde otro no Gómez de apellido, estaría a cargo de la empresa pero sí cumpliría el mandato de ser varón, y de la familia sanguínea.

Luego Alberto en el organigrama estaría por debajo de su primo Fernando.

5.7.  Posible dinámica entre los participantes de la firma. XE "4.4.1.6.  Posible dinámica entre los participantes de la firma." 
Se plantearán distintos escenarios:

Escenario1: Este es el que se acaba de ver donde el futuro líder es Fernando y Alberto esta por debajo de él en el organigrama, por los datos del caso se prevén conflictos entre ellos  ya que el cargo podría haber sido para cualquiera de los dos, quedando Alberto afuera, esto puede ser una fuente permanente de lucha por el liderazgo informal, con lo que tal vez Alberto termine retirándose, quedándose su madre Gabriela con el 45 % de las acciones donde su sobrino administra la empresa.

Escenario 2: El actual gerente general Gonzalo, continúa en el cargo, Fernando, Romina y Alberto siguen en la empresa, se capacitan cada uno en un área estratégica, en el futuro adquieren la gerencia de las mismas, que son ocupadas por gerentes, las decisiones se toman por consenso y se verá quien en función de la capacitación, y del desempeño mostrado en la empresa puede ser el futuro sucesor. 

Escenario 3: Similar al anterior pero no se capacitan ellos, ni hacen las incorporaciones de gerentes en cada área, es muy probable que la mencionada empresa no sobreviva.

Escenario 4: Se incorporan gerentes capacitados en las cuatro áreas estrategias y en la gerencia general, los cuatro miembros de la familia siguen trabajando en la empresa, participando de las reuniones y tomas de decisiones con la ventaja de tener personal capacitado en dichos puestos, y ellos supervisándolos desde adentro.

Escenario 5: Similar al anterior pero con la incorporación de una consultora organizacional guiando todo el proceso del escenario 4, se vislumbra como la mejor alternativa.

Ahora se verá un posible diálogo entre Gonzalo y Alberto, en el Escenario 3, que es el que se menciona en el caso como actual, donde Gonzalo es el gerente general:

Gonzalo: ¿Alberto, hiciste lo que te pedí?

Alberto: Todavía no, estuve pensando que podíamos utilizar un nuevo método.

Gonzalo: Mirá, no sé de qué me hablás, no lo conozco, siempre lo hicimos así y anduvo bien, no es momento de innovar. ¡Hacélo como yo te digo!

Alberto: Pero mirá que podemos bajar los costos.

Gonzalo: Por ahora hacélo como yo te digo, más adelante, si querés lo vemos.

Alberto se retira sintiendo que si bien su idea era mejor, ya que se lograba lo mismo con menores costos, el tío no aceptó sus sugerencias, esto le produce rabia, y tristeza, pensando  que en la empresa él no es reconocido y que hay favoritismo de su tío para sus hijos, quedando él afuera.

Tampoco su madre lo apoya mucho al no cederle acciones, aunque se entienden las razones de ella, sin embargo desde el punto de vista de Alberto esto le daría más poder legal dentro de la empresa y no solo tener el rol de empleado ya que pasaría ser uno de los dueños.

Sobre el Argumento de vida de los Gómez, donde “los herederos masculinos toman las riendas pero mueren relativamente jóvenes”, en el caso de Gonzalo, se entiende que él no tiene este Argumento, además como menciona el caso no trabaja tan intensamente, por lo cual no se vislumbra ese final para él.

Tampoco se ve como probable que Gonzalo deje el cargo y éste sea tomado por las dos hermanas, ya que ellas tienen este mandato de dejar que los varones ocupen la dirección.

5.8. Otras recomendaciones. XE "4.4.1.7. Otras recomendaciones." 
Se dividirán en recomendaciones para la empresa y para Alberto.

Recomendaciones para la empresa

1. Lo siguiente tiene que ver con la capacitación y es extensivo para Gonzalo y los primos, además de lo ya precitado, es de suma importancia que asistan a congresos, convenciones, suscribirse a revistas especializadas del rubro, diarios económicos y financieros.

2. Para promocionar los productos, publicar avisos publicitarios en diario y revistas, armar una página Web en Internet. Modernizar el logotipo, folletos y papelería de la empresa. 

Incorporar un buzón de sugerencias donde se premie al empleado que aportó una idea que después se instrumente.

3. Hacer charlas donde participen miembros de las diferentes áreas de la empresa para que cada uno tome conciencia de como su tarea repercute en los demás, para entender y prevenir las quejas y reclamos internos, al mismo tiempo van a tener mayores conocimientos del funcionamiento global del negocio y se favorecerá la comunicación interna, evitando los compartimientos estancos.

Emplear técnicas de creatividad en las reuniones que realicen los gerentes y jefes como brain storming y otras.

4. Traer profesionales especializados para dar cursos y organizar talleres in situ, sobre motivación, comunicación, liderazgo, ventas, costos, finanzas, marketing, publicidad, comercio exterior, manejo del tiempo, creatividad, reuniones eficaces, atención telefónica y telemarketing, manejo de stocks, seguridad para el personal, etc.

5. Chequear las medidas de seguridad tanto contra robos, como contra incendios y que existan las correspondientes pólizas de seguros.

Analizar la posibilidad de que la madre de Alberto venda las acciones si se vislumbra un escenario futuro negativo para la empresa, en caso contrario posibilidades de que la madre compre acciones de la hermana y cuñado, (no hay datos en el caso sobre fondos ahorrados por la madre), de esta forma ella obtendría la mayoría accionaria, aunque en ese escenario favorable es difícil que los parientes quieran vender.

6. Es imprescindible ampliar la gama de productos a distribuir evitando depender de los cigarrillos como el producto más importante, para esto se debe fomentar en los clientes el cambio de kiosco a polirubro. Se harán reuniones donde se los invitará para mostrarle de modo didáctico mediante tablas y gráficos las ventajas que tiene para ellos el ofrecer una amplia gama de productos en lugar de estar restringido solo a los cigarrillos y golosinas, remarcar en dichos encuentros las mencionados beneficios al ampliar más el negocio, donde se resaltará las ganancias que se obtendrían al incorporar nuevos y novedosos artículos, el adecuado asesoramiento a los clientes de la empresa servirá para mejorar las relaciones  existentes.

7. Dentro del modelo P.A.L.T., todavía no fue visto el aspecto Legal, sobre esto se dirá que se debe contar con un estudio jurídico para consultas sobre derecho comercial y laboral, además revisar si el tipo de personería jurídica es la más aconsejada para la operatoria del negocio y si está en condiciones, es decir si las actas y estatutos sociales están al día, si las acciones están en poder de quien deben estar, si los firmantes están autorizados, si se hicieron las sucesiones de los anteriores Gómez fallecidos, para evitar tener un problema imprevisto, que afecte el clima familiar. 

Además revisar con un escribano si las escrituras de los inmuebles están en orden.

También chequear si el divorcio de Gonzalo esta terminado, es decir que este inscripto ante el registro correspondiente.

8. Como psicólogos organizacionales hacer visitas, para evaluar el clima laboral, la comunicación, el liderazgo, autoridad formal e informal y dialogar con los diferentes jefes y empleados.

Sería importante realizar visitas a los clientes juntamente con los vendedores para captar la imagen de la empresa, así como su desempeño. No es necesario ser presentados como psicólogos ante los clientes, pudiendo hacerlo como asesores del área ventas.

9. Definir normas para la incorporación de futuros miembros de la familia, es decir si podrán ingresar o no, y en caso positivo que capacitación mínima se exigirá.

Lo mismo definir con los familiares políticos, yernos y nueras.

Recomendaciones para Alberto

Dado que Alberto además es nuestro cliente en forma clínica, más allá de la consulta Organizacional de la empresa, más que recomendaciones, van a ser focos de intervención, que responderán a una estrategia terapéutica y lo dividirán en dos áreas: Área laboral  y  Área clínica. 

Esta división es por una cuestión didáctica en el presente trabajo, ya que en realidad la intervención en un foco influirá también en otros.

Área laboral

1.  Ya se mencionó la importancia de la capacitación de Alberto y vimos las diferentes formas o maneras en las que estas podían hacerse teniendo en cuenta el corto plazo, con cursos cortos e interiorizándose de las áreas estratégicas en la misma empresa, y el mediano plazo, con el terminar una carrera universitaria.

Acá se trabajará para ver si hay algún impedimento en él para continuar los estudios, si no le gusta la carrera, si no tiene un buen método de estudio, si no pone la voluntad necesaria, o si hay algo que lo está limitando, como mensajes parentales: “No me superes”, “No tengas éxito”, “No lo logres’’, “No tengas autonomía”. O el modelo del padre que si bien terminó una carrera universitaria tiene problemas económicos, y él puede preguntarse: ¿Para qué estudiar, si a mi padre no le fue bien?, o “No quiero ser como mi padre”, dado el mal recuerdo del abandono, y la posible influencia de la madre al referirse al mismo.

Antes se había recomendado la inclusión de Alberto en un grupo terapéutico.

Es importante que en el grupo haya estudiantes y profesionales y si es posible, empresarios  para que lo alienten, le den consejos y que le sirvan de modelo, esto también le servirá en el rol de trabajo.

Se invitará a la madre al grupo, donde se puede chequear la reacción de ella frente a que él estudie y se gradúe, pidiéndole él en ese momento permiso si es que no lo tiene de ella, ya que la madre, no hizo una carrera universitaria. Además si Alberto se recibe, lo hace menos dependiente de ella en lo económico, ya que tendría otro perfil para buscar trabajo afuera de la empresa, y no necesitaría vivir con la madre en caso que no pueda pagar un departamento para vivir solo.

Al trabajar sobre esto también trabajamos la autonomía.

2. Sobre los nuevos planes de negocios que tiene la madre para desarrollar, sería importante que Alberto los realice independientemente de la empresa, para que sea un proyecto propio y no se vea implicado en la dinámica familiar con los primos y el tío.

Se pedirá que traiga un plan de negocios al grupo para que lo explique a los compañeros y al terapeuta, donde recibirá sugerencias y el apoyo necesario para poder realizarlo, siempre que sea un proyecto factible.

Área clínica   

Acá se verán varios focos de intervención terapéutica, en los otros roles.

1. Autonomía 

Hay que trabajar la autonomía de Alberto, ya que tiene 27 años, vive con su madre, su abuela y su hermana, donde lo sobreprotegen la madre y la abuela, por esto es importante que él pueda mudarse, para no vivir con ellas. 

Al citar a la madre al grupo se tratará este tema, aunque acá hay que tener cuidado por que lo puede boicotear, para que esté con ella, conviene tal vez que él primero busque donde vivir y cuando lo tenga que le comunique a la madre, y que le diga que no la deja de querer sino que es importante para él esta experiencia, que ella puede contar con él, y que se seguirán viendo cuando la visite, donde le agradece por todo lo que recibió de ella y que si no hubiese sido así el no podría hacer este cambio.

Si es conveniente, al citar a la madre al grupo, se chequearán los signos de conducta de ella, y de él para ver posibles consecuencias de esta medida, ya que el sistema familiar puede escalar para “recuperarlo”,  como por ejemplo que la abuela se caiga y se lastime la cadera y él tenga que volver para ayudar, etc.

2. Pareja

El objetivo es que pueda tener una pareja, aunque al principio no sea estable, las ventajas de esto es que no va a depender de las caricias de la madre, de la abuela y de su hermana, ni de sus primos y tío, lo cual facilitaría su autonomía dentro de la familia de origen, permitiendo así la exogamia, esto influye en el mudarse, ya que si tiene caricias de la pareja le será más fácil vivir solo o en pareja y una vez hecho, hay menos posibilidades que vuelva con la madre bajo cualquier excusa, como sentirse solo, o no tener dinero.
Además también influirá en el rol trabajo ya que se sentirá mejor en lo afectivo, por las caricias y también por su rol de hombre y esto puede darle mayor motivación, seguridad en el trabajo y más ganas de capacitarse.

Sobre el rol de pareja es importante tener en cuenta que sus padres se separaron cuando él tenía dos años, el padre los abandonó a su madre y a él, es decir que no pudo adquirir un buen modelo masculino, ni de pareja de ellos. Además sus tíos también están separados.

Por lo tanto pensando con un enfoque multimodal, se deberá trabajar lo cognitivo en Alberto, es decir que pensamientos, creencias, diálogos internos, circuitos de conducta, tiene sobre la pareja.

Lo mismo se deberá hacer sobre el modal imágenes, para cambiar las que no sean adecuadas.

Acá también es muy importante el modal conductas, ya que hay que ver como actúa con el sexo opuesto, si tiene habilidades sociales, capacidad de seducir, si actúa con timidez, etc.

Y el modal social ya que si tiene una red de amigos esto se facilita para las salidas o presentaciones.

3. Relación con la madre y a la abuela

Cuando se separaron sus padres Alberto tenía dos años, la madre sufrió la separación y el abandono del marido, (si bien el caso no menciona si fue ella la que buscó esa separación), evidentemente ella ha sufrido el duelo por la pareja que como rol ya no existía, y además tuvo que ocuparse de la crianza de su hijo lo cual debe haber sido un stressor más, no hay datos si además tuvo problemas económicos. Hay que chequear mandatos de “No vivas”, o “Vive mientras… dependas de mí (así no me quedo sola), no te vayas (como tu padre), no tengas autonomía, éxito, pareja, amor” (así te quedes a cuidarnos, madre y abuela reforzando esto). “Los hombres no sirven para nada”, “Sos un inútil” (igual que tu padre), etc., o si el hijo se tuvo para evitar la separación que finalmente ocurrió igual.

Se harán ejercicios de silla vacía donde Alberto habla con su madre, y le dice que el sobreprotegerlo fue una necesidad de ella para que él quede dependiente, y sea una fuente de caricias, y esto no le permitió crecer ni prepararse para el mundo externo donde tiene que insertarse.

Y que no la culpa por la pareja que eligió, y que en muchos momentos habrá tenido que hacer de padre y madre, ya que él prácticamente no tuvo padre, careciendo además de modelo masculino. 

Las ventajas que para este sistema familiar tiene el sobreprotegerlo, sería que él se queda a cuidar a las mujeres de su familia. Además la madre y la abuela confirman que los hombres no sirven.

4. Relación con el padre

Como ya se dijo el padre se fue de la casa y lo abandonó cuando tenía dos años, acá hay que trabajar que significado tuvo para él el ser abandonado por el padre, desde lo afectivo, cognitivo, imágenes, conductas, y social,  además al no tener modelo masculino, es imprescindible que esto lo tome del grupo terapéutico o de otras figuras externas que sean adecuadas. Ya que lamentablemente no tiene hermanos mayores, el tío como modelo no es muy adecuado por que hay intereses económicos,  está a favor de sus hijos, nunca se capacitó, además de no manejar bien la empresa, y estar divorciado, lo cual no es un buen modelo para él.
Se debe hacer ejercicios de silla vacía donde él confronta al padre, por lo que él esperaba y no le dio y se despida de las fantasías de lo que no va a tener de él.

Además  que le diga que es un mal modelo como padre, como hombre, y por que siempre ha tenido problemas económicos.

Se deberá trabajar una desidentificación con su padre, donde él le diga que él es él, y no es su padre. Que si estudia, y hace lo que tiene que hacer, él sí va a tener éxito económico.

 Respecto a la pareja, decirle que él va a trabajar con él mismo para tener una pareja adecuada y una familia. 

5. Área del tiempo libre

Alberto ya está en terapia, y se le recomienda la inclusión a un grupo terapéutico.

Además acá hay que ver si tiene amigos, amigas, y que modelo le dan. Que hace los fines de semana, si esta en la casa, sale, si hace actividad física, etc.

Si puede tener intimidad con las personas.

Aplicación de los instrumentos del Análisis Transaccional

Estados del Yo
Las dos hermanas, Gabriela y Emilia, tienen en su Estado del Yo Padre, grabaciones respecto a que los hombres tienen que dirigir y que sea alguien de la familia, no un administrador externo. También el mandato de no innovar sobre los productos a distribuir, no apartándose de los cigarrillos como producto principal, y no agregar otros productos, pese a que la empresa esta en peligro.

Respecto a Gonzalo, él no es un Gómez, por lo que no tiene estos mandatos, además no se formó en el hogar donde los hijos ya desde chicos aprenden del negocio al escucharlo de sus padres. 

Los cambios que se dan hoy en las empresas son tan veloces e importantes que hay que adaptarse rápido y lo que en el pasado pudo ser útil ahora no lo es.

Acá es importante ver en Alberto, si hay coherencia entre los distintos Estados del Yo, respecto a innovar con otros productos. También con respecto a su capacitación y la de los demás.

Además de los cambios en lo personal que tiene que hacer, como estar en pareja, mudarse, etc., en su debido tiempo en la terapia se irán chequeando los distintos signos de conducta, para ver si hay incongruencia. Si la hay, se pueden hacer ejercicios para integrarlas, como diálogos en silla vacía con los Estados de Yo y también con alguna figura parental que aparezca como limitadora.

También se puede hacer el Egograma, de él para ver que estados del Yo son los que más usa, que tome conciencia que también puede usar otros, que no es algo rígido, para situaciones donde el emitir con un estado del Yo, no le sea adaptativo, es decir cuando no logre el resultado que necesita ante si mismo y los demás.

Otro aspecto a chequear es si su Niño confía en su Adulto, esto es importante por que sino va a depender de la “seguridad”, que le da lo parental dependiendo de ello y no haciendo los cambios necesarios.

Análisis de las Transacciones

Esto debe chequearse pero es probable que las transacciones que Alberto tenga en el trabajo sean del tipo PC- del tío a NS- o NR- de él.

Donde es importante que use su Adulto y aprenda a confrontar en forma adecuada con lo cual también va ser asertivo.

Con su madre y abuela, donde lo sobreprotegen, son de PN​- o PC- a NS- o NR-.

Contaminación del Adulto por el Padre: respecto a lo visto recién, vemos que en la empresa no se hacen estudios de mercado para buscar otros productos para distribuir, acatando la orden parental, de no innovar, y de seguir como están, descalificando la información que podrían obtener si usaran el Adulto, pero este queda contaminado por el Padre, donde están las normas de seguir con lo que antaño funcionó.

Caricias
Con respecto a Alberto, el hecho que no tenga pareja hace que dependa de las caricias de la madre y de la abuela, así como tal vez de los primos y tío, con lo cual estas últimas van a ser caricias que estarán condicionadas por lo laboral con lo cual no siempre serán las que a él le sirvan para crecer, es decir caricias adecuadas.

La Estructuración del Tiempo

Utilizando el diagrama de áreas y roles, en Alberto en el área de Pareja hay que trabajar para que el pueda tener una pareja.

Respecto al área de Familia, acá esta la relación con la madre y la abuela, donde se buscará que se mude, y no entre en una relación de sobreprotección, como la que mantiene hasta ahora. 

Para todo esto es importante también trabajar en el área del Tiempo Libre, con respecto a tener más amigos, para que tenga una red de caricias adecuadas, no dependiendo solo de las de la madre, abuela, primos y tíos, además esto le dará habilidades sociales, y más posibilidades de conocer una pareja. También es bueno que practique algún deporte, lo que además de ser bueno para la salud le puede dar un grupo de pertenencia, y un medio para canalizar el stress que le pueda producir la situación familiar y laboral. 

En las áreas de Trabajo y Estudio, el tema es tratado cuando nos referimos a la capacitación y a lo laboral.

También se chequeará como es el manejo del tiempo de Alberto, pidiéndole que traiga su agenda si es que usa una, y que explique como es un día típico y su semana, buscaremos ver si usa el tiempo en forma eficiente.

Respecto a las seis formas de estructurar el tiempo, se evaluará, el tiempo y forma en que pasa en Aislamiento, Rituales, Actividad, Pasatiempos, Juegos Psicológicos, e Intimidad. Donde también estaremos atentos a los juegos psicológicos en el caso de que los haya y sobre todo qué evita con ellos.

Emociones Auténticas y Rebusques 

Se buscará que Alberto exprese las emociones auténticas y ver si hay rebusques.

También se le explicará la fórmula de emociones del cambio interno y también el concepto de “estampillas”.

Juegos Psicológicos

Como se mencionó más arriba, se verá si hay juegos psicológicos, desde que rol los juega, Perseguidor, Salvador o Víctima, y con quien, es decir quien se beneficia y como.

Argumento
Acá se analizará para Alberto y para la empresa, comenzando por él.

Se chequeará los mandatos que pueda tener Alberto, como por ejemplo, “Quédate solo”, “No crezcas”, “No lo logres”, “No tengas éxito económico”, “No nos dejes”, “No tengas autonomía”, “No disfrutes”, “No cuentes conmigo”, etc.

Al ser abandonado por el padre a los dos años, Alberto tuvo problemas en la etapa del pensar y autonomía (18 meses a 3 años), lo cual le dificulta la separación de la madre, la individuación y la ruptura de la simbiosis con ella. Siendo los mandatos de esta etapa “No crezcas”, “No me dejes”, “No decidas”, “Se rebelde”, “No te acerques”.

Y también en la etapa que sigue, etapa de la Identidad (3 a 6 años), donde la madre lo tuvo que criar sin la ayuda de su esposo, donde los mandatos son: “No seas tú mismo”, “No seas de tu sexo”, etc.

Debido al abandono del padre y el posible clima que pudo haber en el hogar al quedar la madre sola se debe chequear si hay mandato “No vivas” y que conductas lo pueden cumplir, para prevenirlas, como por ejemplo si corre con el auto, fuma en exceso, o se expone a otras situaciones de riesgo.

También se verán los cinco bienes de intercambio, Tiempo, Afecto, Reconocimiento, Información útil, Bienes materiales, evaluando que da y que recibe en los roles más importantes para ver si son adecuados para él.

Se verán las tres formas de manipulación: por soborno, por temor, y por culpa, esto se lo trabajará en lo relativo a su rol en la empresa con el tío, y primos; y en su rol familiar con su madre y abuela. Con respecto a la madre chequear que no lo manipulen con culpa, o soborno para que no se vaya a vivir solo, así como que no le digan cosas que le generen miedo sobre que no se va a poder mantener solo económicamente, o que va extrañar, etc.

Sobre los tipos de Argumentos, él tiene No Ganador, ya que usa poco su potencial, queda en la mediocridad, no se capacita, no logró tener un rol adecuado en la empresa, no tiene pareja, no tiene una adecuada relación para su edad con su madre, no tiene la vida social que necesita.

Sobre las leyes del Argumento, se puede observar lo siguiente:

1) La conducta de los hijos es el mensaje de los padres, (u otros familiares), y del entorno social. 

Conducta: Vive con la madre, no estudia, no tiene pareja, no tiene amigos. Son todas conductas que refuerzan la dependencia con la madre por las caricias y por la subsistencia económica ya que tiene que trabajar en la empresa de ella.

2) El grado en que un niño percibe los aspectos positivos y negativos de sus familiares, lo condiciona para sus vínculos del futuro.

Hay riesgo que la empresa no sobreviva y no tiene una capacitación adecuada para insertarse bien en el mercado laboral, esto se lo relaciona con el padre que siempre tuvo problemas económicos, con lo cual él lo modela. 

También con respecto al vínculo de pareja de sus padres, que pudo percibir o no lo percibió por que el padre se fue, o fue negativo, lo cual lo condiciona.

3) El Argumento de vida es grupal / familiar, en vez de individual.

Con respecto a la empresa, las dos hermanas estuvieron de acuerdo en que Gonzalo, un varón de la familia conduzca la empresa, respetando así el mandato familiar, y no agregar más productos para distribuir.

4) Cuando alguien sale de su Argumento, el grupo familiar de origen o su nueva familia “escala” (acentúa) conductas para inducirlo a volver al Argumento grupal.

Si él hace algún movimiento en el sentido de mudarse, es probable que la madre y abuela, escalen con alguna conducta para retenerlo, con lo cual es algo grupal ya que lo que él haga tiene relación y afecta a los demás.

5) El grado de compromiso con la pareja depende del grado de autonomía logrado en la familia de origen. 

Esto se relaciona a que Alberto no tiene pareja y que todavía vive con su madre.

Acá va a ser importante trabajar con él respecto al rol de pareja, para evitar que cuando la tenga los problemas de la familia de origen no afecten este rol, como por ejemplo que lo no resuelto con sus padres lo quiera cerrar o exigir a su pareja, siendo esto una posible fuente de conflictos.

Con respecto al Argumento de los miembros de la empresa, se ve lo siguiente, Don Manuel impuso una tradición: cada hijo varón recibiría de él un territorio comercial, para la distribución. Esta decisión constituyó una parte esencial del Argumento de vida de los Gómez (Kertész, 1996), al ser las mujeres excluidas de las posiciones de poder. Tanto la propiedad, como la toma de decisiones, quedaron en manos masculinas, lo cual era habitual para la época. Los hombres mandan pero mueren relativamente jóvenes, Manuel a los 52 años, José y Onofrio a los 61. En el caso de Gonzalo no trabaja tan intensamente

como los otros, “ni es un Gómez de verdad”.

El Argumento nos les daba información sobre quien iba a liderar cuando no quedaran hijos varones, entonces las hermanas tomaron una decisión adaptando en parte el Argumento, le dan el mando a Gonzalo, que es varón y de la familia, aunque es un familiar político, no sanguíneo.

Si bien no se elaboró un plan de sucesión quedaba claro que los hijos varones conducirían el negocio, cada uno en su territorio y recibirían entrenamiento práctico desde su infancia, para tareas que entonces eran relativamente sencillas.

Continúan con las políticas trazadas hace muchos años por Don Manuel, también en lo comercial, ya que no ampliaron la gama de productos para distribuir, quedándose con los cigarrillos como principal producto pese a que estaban por perder la distribución y eso significaba, el peligro de la empresa, sin embargo pesó más lo argumental, para no cambiar.

El Miniargumento

Se verá si tiene algún impulsor,”Sé perfecto”, “Sé fuerte”, “Apúrate”, “Complace”, “Trata más”. Para esto se evaluará que palabras usa, que tonos de voz, gestos, postura, y expresiones faciales, es decir los signos de conducta.
6. Conclusiones   XE "5. CONCLUSIÓN" 
Algo que caracteriza a las empresas familiares es la importancia que tiene, “aquello que nunca se habla”.  

Y justamente, nunca se habla por que tratarlo puede ser difícil o doloroso, por que hay que enfrentarse con cuestiones familiares que pueden producir deterioro en este tipo de vínculo, en el caso Gómez  y en toda empresa familiar se combinan las relaciones familiares y laborales.

Esto justamente debe ser tratado, cuanto antes mejor, para que el tiempo para prevenir posibles problemas esté de nuestro lado.

El líder de dicha empresa familiar debe tomar cada decisión como si los miembros no formaran parte de la misma, esto va a asegurar que la influencia familiar no perjudique las decisiones del negocio. Ya que siempre tiene prioridad la empresa frente a la familia. 

En este caso, notamos rigidez y gran resistencia a los cambios sugeridos, con lo cual hay que trabajar mucho para vencer las mismas, sobre todo en las hermanas, ya que ellas tienen el mandato de sus figuras parentales para los que el seguir con lo mismo, en contextos anteriores sirvió.

Por otro lado las empresas familiares a través de lo laboral, cuando son adecuadas, los lazos entre los miembros se refuerzan y tienen muchísimas ventajas para sus miembros.

Pero, particularmente en el caso Gómez no se vislumbra un futuro promisorio en dicha empresa, salvo que se adopten las siguientes medidas:

1. La rápida capacitación externa e interna de los familiares y el personal, guiados por una consultora interdisciplinaria, que además supervisará todas las demás áreas de la empresa de acuerdo al modelo P.A.L.T.

2. Incorporar gerentes y jefes en las áreas clave, los que deben contar con la requerida capacitación y un adecuado perfil para el puesto.

3. Agregar más productos y servicios para ofrecer a sus clientes, para no depender de los cigarrillos como principal producto.
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14. “Los problemas más frecuentes de las Pymes familiares... y sus posibles soluciones”
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Sólo un tercio de las pequeñas y medianas empresas sobrevive 3 años después de ser fundada. Este porcentaje varía según las fuentes, y es una mala noticia para los  emprendedores que quieren iniciar su propio negocio.

Actualmente en Argentina existen alrededor de 1.700.000 MIPYMES (micro, pequeñas y medianas empresas). 

En su 86% de propiedad y / o conducción familiar, arriesgan tiempo, energía y los bienes del grupo, que sufre las consecuencias financieras y emocionales del fracaso. A menudo, incluyendo la pérdida de su único capital, o hasta la vivienda. 

La buena noticia es que podemos conocer las causas más frecuentes de sus fallas y prevenirlas, aumentando la probabilidad de tener éxito. Porque las soluciones están bajo el posible control del dueño o dueños, aunque muchos de ellos atribuyen sus dificultades a  motivos externos, tales como: 

- Falta de créditos accesibles

- Recesión, desocupación

- Competencia desleal, importaciones indiscriminadas

- Incumplimiento en los pagos de sus clientes

- Impuestos y cargas sociales que elevan sus costos

Si... estos factores son importantes, y deben ser tenidos en cuenta.

Pero  su influencia es mucho menor en los cierres de negocios, de lo que los  dueños creen. Más bien, gravitan fuertemente cuando no se aplican las soluciones que proponemos más abajo.

Es que la dirección de un negocio requiere una serie de habilidades muy diversas, que algunos fundadores poseen... y otros, no. Como lo decía mi padre, un exitoso dueño de una imprenta de alta calidad: 

                    “Hay pocos patrones y muchos empleados... por algo será”

Los nuevos emprendedores suelen ser capaces en la generación de ideas, productos y servicios. Pero una conducción exitosa requiere habilidades gerenciales adicionales, en las cuales suele estar la  clave.

Estas requieren capacitación y asesoramiento. 

En los E.E.U.U., la Small Business Administration (S.B.A.), (Administración de Pequeños  Negocios) tiene Centros de Desarrollo ubicados en todo el país, muchos de ellos en colegios universitarios, que asisten  a los fundadores de negocios mediante cursos que cubren todo tipo de necesidades.

A su vez, la SCORE (Servicio de Ejecutivos Retirados), afiliada a dicha institución gubernamental,  ofrece asesoramiento gratuito a cargo de hombres de negocios de experiencia (que de este modo aceptan de un modo creativo, su retiro de su propia firma).

En el Brasil, el SEBRAE cumple funciones similares. En nuestro país, el interés oficial  y privado por las PYMES  es relativamente reciente, a pesar que  aportan más de la mitad del Producto Bruto Nacional y de los  puestos de trabajo.

Esta carencia de asesoramiento puede ser compensada por el contador de la firma, siempre que esté dispuesto y capacitado para asumir sus nuevos roles (1)

Las grandes corporaciones siempre necesitarán de una red de proveedores y clientes menores, pero también  los requerimientos de calidad aumentan continuamente.

Por otra parte, si entre el 80 y 90% de las MIPYMES  es familiar, es necesario tomar en cuenta sus especiales características, que ya fueron publicadas por el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (2, 3).

        Problemas más frecuentes                              Soluciones propuestas

	1. Falta de planificación

Es la principal causa de fallas. Si es

adecuada, permite prevenir y resolver

problemas en las restantes áreas. 

Frecuentemente, el entrepreneur es un

hombre o mujer de acción, y prefiere

hacer directamente en vez de pensar

antes (planear). Cree que pensar

es perder el tiempo, o lo deprime, al

tener que sopesar lo que puede andar

mal.


	1. Elaborar un Plan de Negocios

Antes de comenzar, con asesoramiento

profesional, de colegas, y estudiando

firmas del rubro (benchmarking).

Este Plan es actualizado continuamente.

Incluye: Definición del negocio,

productos y servicios, objetivos 

con plazos, el Organigrama, la 

descripción de funciones, el sistema de

remuneraciones, el tipo de sociedad, la

comercialización, las necesidades 

financieras y el flujo de caja, etc.

	2. La comercialización (marketing)

El producto o servicio puede ser bueno

Y estar en precio, pero, ¿existe un

mercado que lo necesite y compre?


	2. Un Plan de Marketing

Que forma parte del Plan  general del

Negocio.

Incluye el estudio del mercado potencial,

cómo hacer conocer el producto,

(publicidad y promoción), la estrategia

de precios, la evaluación de la 

competencia.

	3. Falta de control financiero

El 90% de los cierres de firmas se

corresponde con fallas en el flujo de

caja. Los primeros dos años son

cruciales, y no debe esperarse en

general que produzcan beneficios. 

Por eso, tantos emprendimientos 

cierran cuando se les acaba el capital

inicial.


	3. Adecuado cálculo financiero 

(cash flow)

Un enfoque realista del presupuesto

puede requerir la postergación del comienzo del negocio, hacer una experiencia piloto, buscar socios, etc. Las firmas de familia suelen compensar el déficit incluyendo parientes que trabajan sin sueldo y restringiendo sus gastos privados. El presupuesto debe ser seguido estrictamente y hacer prevenciones para imprevistos (seguros, etc.)

	4. Carencia de habilidades 

gerenciales

Incluidas en la variables Psicológica y 

Administrativa  de  nuestro modelo 

P.A.L.T. (3), incluyen la toma de 

decisiones, comunicaciones efectivas, 

liderazgo, conducción de grupos, 

formación de equipos de trabajo, 

solución de conflictos, diseño de 

procesos de producción y administración,

etc. La mayoría de estas  habilidades 

sociales, hoy día se describen también 

como formas de la “Inteligencia 

emocional” o “Inteligencia personal” y

pueden ser adquiridas.(5) El medio 

óptimo es la participación en grupos de 

entrenamiento o de psicoterapia, o 

cursos con ejercicios vivenciales.(6)


	4. Capacitación  y asesoramiento

Estos servicios fueron  brindados por 

nuestro Instituto desde 1994, por un 

equipo interdisciplinario. Recientemente 

existe una creciente oferta, oficial y 

privada, para empresarios sin formación 

académica. Insistimos en la necesidad 

de la expansión de los roles del 

contador, que está a disposición 

inmediata del empresario.

Muchos contadores nos han referido que

a veces deben asumir un rol cuasi-

terapéutico con  sus clientes. Que los 

problemas que enfrentan son 

fundamentalmente humanos y 

emocionales con ellos. 

El Análisis Transaccional es 

probablemente la herramienta más 

eficaz para su descripción y posible 

resolución.  Su lenguaje es sencillo y 

accesible para todos los participantes en

 el proceso de consultoría.
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Las empresas familiares conjugan dos sistemas sociales con valores y objetivos que pueden ser divergentes. 

El familiar, centrado en el afecto, la protección mutua, el desarrollo de sus miembros y la continuidad de sus vínculos a lo largo del ciclo de vida.
El empresario, dirigido hacia la productividad, eficacia y lucro.

Por más numerosa que sea una familia propietaria y / o gestora de un negocio, la creación de un Consejo de Familia, junto con un Protocolo que contenga la Misión y la Visión de la firma y los Valores que la guían, la ayudará a conciliar sus divergentes necesidades.

El Consejo de Familia puede realizar el planeamiento estratégico de la misma, delimitando las responsabilidades de sus miembros y sus derechos, en el proyecto compartido representando por su negocio. Su Misión fundamental es la de apoyar la comunicación efectiva y la armoniosa convivencia de sus integrantes, así como la aplicación de los principios y valores consensuados a la dirección del negocio familiar.

El Consejo permitirá, tal vez por primera vez, una libre expresión de los deseos y necesidades de sus integrantes, lo cual no equivale a la intervención directa en la toma de decisiones fundamentales. El fundador / dueño tiene la última palabra... pero es preferible que no se vea compelido a usarla, aunque a veces puede ser “Sí, querida” con su esposa / socia. De alguna forma, así el “negocio de papá”  se transforma en el “el negocio de la familia” y algún día, el mando será transferido (por lo menos, sería bueno que así fuera).

En las reuniones, sobre un fondo de afecto mutuo, van a surgir diferencias de opiniones, para lo cual deben estipularse ciertas reglas de funcionamiento. Siempre es deseable decidir por consenso (acuerdo de todos) en vez un comando unilateral. En otros casos, se realizan votaciones democráticas, pero, ¿y si la minoría tiene razón? 

El consenso suele llevar más tiempo y requiere más habilidades sociales, especialmente del líder / fundador y el acompañamiento de su esposa, habitualmente la líder emocional y mediadora, pero permite que todos hayan sido escuchados y tenidos en cuenta Luego, al volver a casa, el clima logrado tiende a continuarse, sosteniendo o socavando los vínculos entre los parientes.

¿Quiénes deberían participar?

Desde luego, el fundador o fundadores, los cuales eventualmente serán reemplazados por los sucesores.

Hay quienes sólo incluyen a los que actúan en la gestión, pero esto deja fuera a integrantes del otro sistema social: el familiar, y tal exclusión puede generar consecuencias indeseables. Es preferible invitar a aquellos no activos en la firma e inclusive, por lo menos a algunas reuniones, a sus parejas (esposos o esposas, no necesariamente a los novios).De todos modos, sus parejas les contarán lo que ocurra e influirán en ellos indirectamente.

También puede invitarse a no familiares (funcionarios de la firma, asesores, etc.)

Dependiendo del momento del ciclo de vida de la organización y la familia, en la primera generación con posibles herederos, tomarían parte los padres y los hijos en edad de trabajar.

Si se llega a la segunda (en 1/ 3 de los casos), donde los hermanos son socios (activos o accionistas solamente) tomarían parte los cónyuges, trabajen o no.

Si, como sucede en la tercera (1 / 3 de la segunda, o sea, 1/ 9 de las originarias) ya será un “sindicato de primos” y éstos deberán nombrar delegados de las diversas ramas de la familia.

Funciones:

El primer encuentro podrá sentar las bases para los próximos. Es ideal que se programe para día entero, en algún sitio retirado y con privacía (sin llamados constantes del trabajo u otras fuentes)

Suele ser conveniente la coordinación a cargo de un consultor experto, quien ayudará a fijar la agenda, conducirá los intercambios, brindará información útil y mediará ante posibles desencuentros.

Tanto él como el propietario aclararán que una regla es la libre expresión, siempre respetando a los demás, tanto de puntos de vista como emociones. Pueden surgir algunas reprimidas hace mucho tiempo y una vez aceptadas, se facilitará la toma de decisiones y los acuerdos.

Se clarifica al comienzo los diferentes roles: los de propietarios, de trabajo y de parentesco. Algunos comparten los tres, otros, dos o uno solo.

Puede comenzarse a redactar el primer borrador del Protocolo Familiar, con los Valores y políticas fundamentales respecto del negocio, que se distribuirá a los miembros para su estudio y posible ratificación en las sesiones consiguientes, con sus propuestas. Debe ser actualizado por lo menos una vez al año, para adecuarse a las condiciones cambiantes y el egreso o ingreso de nuevos integrantes.

Las próximas sesiones pueden ser más breves y en un lugar más cercano, pero una anual de un día entero o hasta un fin de semana compartido en un hotel puede resultar muy atractiva, al dejar tiempo para encuentros informales y afectivos y disfrutar juntos del entorno. La presencia de asesores de diverso tipo añade un toque profesional y respuestas a temas legales, administrativos o de otra índole.

La responsabilidad de organizarlo es rotable, dando la oportunidad de algún toque creativo en cuanto al lugar y la agenda.

Los miembros votarán en cuanto a las decisiones a tomar, acorde a una metodología estipulada por el Consejo e incluida en el Protocolo. 

Frecuencia sugerida de las reuniones:

Son razonables 4 reuniones anuales, preparadas cuidadosamente y con una agenda consensuada previamente. 

Redacción:

Será formal, similar a un documento legal aunque no posea estas características y sólo consista en un acuerdo entre partes.

Temas posibles a encarar en la agenda    

Estarán relacionados con el plan estratégico o Protocolo. Sus puntos más destacados serían:

1. Definición de la Misión del negocio (su razón de ser, su esencia, para qué está, qué aporta a sus clientes y qué consideran los empleados que es, en qué se diferencia o destaca. Debe integrarse con la Misión de la familia en cuanto al negocio (qué significa para el grupo familiar, qué espera ésta del mismo, en qué la beneficia, si desea continuarlo o venderlo, el tipo de sociedad formal, etc.)

Estas declaraciones pueden ser completadas por las Misiones de vida personales de cada uno, ligadas a sus Valores.

2. Definición de la Visión del negocio: a dónde quiere llegar en un lapso generalmente de 5 a 10 años, el Estado Deseado, a partir del Estado Actual descripto por la Misión. La tensión entre ambos extremos es lo que brinda excitación y motivación a los responsables en este trayecto.
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3. La importancia relativa de la empresa y la familia en la gestión

¿Cuándo surjan conflictos de intereses, cuál sistema tendrá prioridad?

4. ¿Cuáles familiares trabajarán en cuáles cargos y con qué tipo de evaluación y remuneración?

¿Hace falta definir las condiciones de ingreso, si se permite a familiares políticos, qué ocurre en caso de incapacidad, adicciones, fallecimiento o divorcios?

5. Distribución de acciones

Se determinará quiénes y cuánto poseerán, el tipo de votos, la política de dividendos, etc.

6. El Plan de Sucesión... o mejor, de Continuidad

¿Quién/ es serán designados, en qué plazos y condiciones, cómo será su capacitación y supervisión, quién/es la realizarán, qué ocurrirá si no se desempeñan adecuadamente, cómo es el plan de retiro del fundador en cuanto a los aspectos financieros, legales y su eventual participación en algún cargo luego del retiro? 

¿Qué se hace en caso de enfermedad incapacitante o fallecimiento? 

Estos temas tan delicados suelen ser soslayados. Un fundador nos dijo: “Hablar de esto es como firmar mi sentencia de muerte”. Al no disponerse de otros intereses tan atrayentes como el cargo duramente logrado, el retiro tiende a ser asociado a vacío y muerte. Para una minoría, por lo menos en Argentina, representa una oportunidad para otros emprendimientos creativos, como consultor, docente, escritor, líder institucional, y hasta fundador de un nuevo negocio, similar o distinto.

Cuando el fundador es de sexo masculino, su esposa desempeña habitualmente también un rol muy importante en las decisiones mencionadas, especialmente si posee acciones.

7. Los vínculos familiares en el contexto laboral y las relaciones con no familiares y la comunidad en general.

Los dobles roles implicados, en cuanto al manejo del poder, las decisiones, el dinero, el tiempo y temas afines, las posibles rivalidades entre generaciones, hermanos y parientes políticos, son también dignos de atención preferente.

Asimismo, se deben tener en cuenta a los empleados que contribuyen a la gestión y a las interacciones de la organización con proveedores, clientes y la comunidad en pleno.

Se designará a una persona responsable de redactar las actas de cada reunión y distribuir la información a los presentes y eventualmente a otros interesados.

Los acuerdos tomados servirán de guía constante para las deliberaciones y toma de decisiones en los dos sistemas. El Protocolo Familiar o plan estratégico, como quiera llamarse, debe a su vez integrarse con el Plan de Negocios de la firma. Cuando existe un Consejo de Asesores externo, en ocasiones es conveniente invitarlo a participar de algunas de las sesiones.

Los resultados de todas estas laboriosas acciones demostrarán que valen la pena, tanto por su rol preventivo y proactivo, como de solución de los problemas y conflictos inherente al trabajo con los seres queridos.

16. P.A.L.T.: un modelo interdisciplinario de

 diagnóstico e intervención  organizacional

Dr. Roberto Kertész, Director, INAREF

(Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares, afiliado a la Universidad de Flores

Lic. Pedro Dobrée, Director de la Carrera de Administración de la Universidad de Flores, Sede Comahue, Cipolletti, Prov. de Río Negro
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El Modelo P.A.L.T.


1. Definición y descripción del modelo
El P.A.L.T es un modelo sistémico e interdisciplinario, integrado por las 4 variables fundamentales presentes en toda organización: 
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1. P: La variable Psicosocial 

La Psicología se interesa por comprender la personalidad y el modelo del mundo de los integrantes de la organización como individuos: sus valores, creencias, motivaciones, estilos para tomar decisiones, resolver problemas, manejar conflictos y liderar.

Además de lo individual, la Psicología incluye lo Psicosocial: las relaciones entre las personas que conviven en la organización, tanto formales como informales.

Desde lo formal, el conjunto de interacciones es innumerable y se refiere a las que origina la estructura vertical de la organización (estructura jerárquica) con situaciones referidas a la dirección, el manejo del poder,  delegación,  la motivación y el liderazgo, la supervisión directa, la conformación de equipos de trabajo, etc. 

Pero además, la estructura horizontal de la organización (estructura funcional) da lugar a una gran cantidad de interacciones, principalmente  situaciones de coordinación, optimización de recursos escasos, competitividad intraorganizacional, trabajo interdisciplinario, capacitación, delimitación empresa / familia, los posibles planes de continuidad o sucesión, etc. 

En cuanto a la estructura informal, realidad tan concreta como la formal, las interacciones se refieren a las comunicaciones informarles como el rumor, las afinidades y antagonismos, el reconocimiento social las respuestas a la expresión de las distintas emociones, los estilos de  liderazgo, la conformación de grupos y sus relaciones intra- e intergrupales, los climas laborales, la cooperación versus competencia, la motivación

para la pertenencia, etc.

En los negocios de familia, debido a la coexistencia estructural de dos sistemas sociales diferentes (empresa y familia), estos últimos temas suelen cobrar mucha mayor intensidad.


[image: image24.emf]Los dos sistemas sociales:

Familia y Empresa

Familia

*Protección mutua.

.*Orgullo por el apellido

*Búsqueda de estabilidad- *Permanencia

*Confianza *Coperación

*Lealtad con los parientes

Empresa:

*Productividad.

*Rentabilidad (lucro)

*Crecimiento con reinversión de las ganancias

*Competencia

*Asunción de riesgos ante las oportunidades

*


Universidad de Flores ha creado un Diplomado en Coaching Transaccional, que incluye una serie de cuestionarios para el diagnóstico y la asesoría y la capacitación para la facilitación de los mismos (Kertész, 2008)
2) A: La variable Administrativa /contable (o funciones administrativas) 

Se refiere a los conocimientos necesarios para llevar adelante a las actividades de  gestión: 

a) la administración financiera, asegurando contar con los flujos de fondos necesarios en cada momento para la remuneración de los diversos factores de producción, el pago de impuestos, la decisión de las inversiones a realizar y las relaciones con las fuentes de crédito, como los bancos: 

b) la contabilidad, que debe registrar adecuadamente las modificaciones patrimoniales de la entidad y la generación de los resultados, constituyéndose en el sistema de información por excelencia de la organización, tanto para uso interno como para uso externo; 

c) la comercialización, que debe asegurar una adecuada oferta de bienes y servicios, la correcta distribución y la óptima recepción de los productos o servicios por parte de la sociedad; 

d) la planificación en general y de presupuestación en particular, cuya misión es disminuir los niveles de incertidumbre y eliminar superposiciones, actividades dispendiosas y espacios vacíos; 

e) la administración de los Recursos Humanos, incluyendo las políticas de reclutamiento, capacitación, ascenso y remuneración; 

y f) los de mecanismos de control de gestión, estratégica y operacional, que deben asegurar que lo efectuado por la organización se corresponde efectivamente a lo previsto con anterioridad.

Esta Variable corresponde tradicionalmente a los contadores públicos, administradores, ingenieros industriales, funcionarios bancarios, etc. 
 3) L: La variable Legal

Abarca la aplicación de la ciencia del Derecho, incluyendo el Laboral, que se refiere a las relaciones entre propietarios y empleados, al Derecho Comercial, que complementa al Marketing, al Derecho Civil y al Societario que establecen reglas referidas a la  propiedad, a los contratos, a los derechos de las personas y de las instituciones, etc., al Derecho Público, referido a las relaciones entre los particulares y el Estado y entre los diversos estamentos de este y, finalmente pero no por ello menos importante, el Derecho Internacional, de creciente importancia dado un proceso de globalización en absoluta vigencia. 

Los temas más destacados a tener en cuenta son:

a) La elección del tipo de sociedad más conveniente y las decisiones sobre quiénes la integrarán y en cuáles condiciones

b) Los aspectos patrimoniales y accionarios

c) Convenios, fusiones, sucesiones, divorcios

d) Vinculaciones  con sindicatos, leyes y juicios laborales

e) Registro de patentes y marcas

Obviamente, estos temas se ubican dentro de las incumbencias de los abogados y escribanos, pero que frecuentemente colaboran con el contador de la firma.

d) T: La Variable Técnica

Cubre  la organización y la tecnología, las maquinarias y los insumos utilizados para generar los productos y servicios que la organización tiene como objeto y que debe ofrecer en el mercado que atiende:

a) las materias primas y los insumos en general, las relaciones con los proveedores;

b) las instalaciones y su mantenimiento; 

c) los métodos de envasado, conservación y transporte de productos:

d) la investigación y desarrollo que permitirá mantener vigente una oferta en un mundo en continuo cambio:

e) el control de calidad y los métodos de reingeniería:

f) la distribución, logística, importación y exportación:

 Los responsables de estos aspectos son los profesionales afines a los productos y servicios de la organización (ingenieros, químicos, licenciados en informática, etc.) o simplemente, quienes sepan cómo generar los mismos.

2. El carácter sistémico e interdisciplinario del modelo

Si bien sus cuatro variables, P, A, L y T están bien diferenciadas, se integran en la realidad de un mismo objeto de estudio: la organización.  En cuyo quehacer diario existen inevitables interacciones e influencias  entre dichas variables. 

Ejemplos:

Psicosocial  sobre Administrativa:

El fundador posterga indefinidamente el diseño del  Organigrama o del Plan de Negocios porque tiene dificultades para tomar decisiones a mediano y largo plazo

                                       Psicosocial  sobre Legal:

Por razones afectivas se incluyen familiares en la sociedad que no poseen méritos para ello
                                       Psicosocial sobre Técnica:

Un socio mayoritario de edad avanzada se resiste a incluir nuevos productos de innovación tecnológica  y a  suspender la producción de otros ya no rentables debido al “orgullo empresario” que describió Peter Drucker 

                                       Administrativa sobre Psicosocial:

El contador objeta los retiros excesivos y sin documentación de uno de los hijos del propietario

                                       Legal sobre Psicosocial:

El divorcio controvertido de uno de los socios afecta a las relaciones entre los mismos

                                       Técnica sobre Psicosocial:

La exigencia de la dirección a un gerente para que asuma la gestión de una nueva sucursal en el interior impacta sobre sus vínculos familiares, dado que tendrían que mudarse 

Pero en ocasiones y en especial cuando desde lo Psicosocial no se obtienen cambios necesarios, el enfoque indirecto desde otra Variable puede ser efectivo, aplicando por ejemplo:
                                       Administrativo sobre Psicosocial:

Un asesor,  por encargo de la gerencia general efectúa una descripción de funciones y una política de remuneraciones basada en el rendimiento que pone punto final a ciertas  arbitrariedades mantenidas por una estructura informal, en un negocio familiar de segunda generación

                                      Legal sobre Administrativa

La problemática de las necesidades de financiamiento se analiza desde el Derecho Societario, ante la oportunidad de suscribir una ampliación del capital social. 

Así, el modelo PALT explica cómo las mismas realidades se analizan desde distintos enfoques absolutamente complementarios, cubriendo a su vez integralmente el conjunto de saberes que la organización requiere.

En la práctica es frecuente, sin embargo, caer en el conocido inconveniente del “cada maestro con su librito” donde cada profesional tiende a interpretar los problemas desde su punto de vista específico, aunque el cliente/ empresario  necesita resolverlos en forma interdisciplinaria... porque la realidad es así. 

Además, es necesario que todos los asesores hablen un mismo idioma, comprensible para los demás y sobre todo, para el cliente, en lugar de expresarse en la jerga de su disciplina.
Y se puede decir que el asesor por excelencia de las empresas,  presente en todas ellas por exigencias de las rendiciones de impuestos y balances, es el contador público, quien debería desempeñarse como un “médico de familia”, generalista, que abarque a grandes rasgos todas las variables del negocio y esté en condiciones de convocar a los expertos. 

Estos expertos, si seguimos el modelo de la medicina, serían los  “especialistas médicos” que se requieran en cada caso (abogados, banqueros, psicólogos, agentes de seguros, técnicos, etc.)

En la práctica, lamentable, el rol del contador suele ser mucho más limitado, circunscrito a los aspectos financieros y en especial impositivos, con honorarios  bajos y poca disponibilidad de tiempo para sus muchos clientes.

Esto se debe tanto a una formación  académica tradicional,  como a la habitual resistencia de los empresarios a ser asesorados. Así, se  tiende a crear un círculo vicioso que limita la contratación de los asesores temporarios  que podrían contribuir a la profesionalización de la organización
3. Un panorama histórico

Desde un punto de vista histórico, es probable que la primera aparición de uno de los conjuntos disciplinarios que se mencionan arriba, el de la Administración, apareció particularmente  en el Siglo XVI, con el invento del Fray Luca Pacioli - el sistema de contabilidad por partida doble - para las empresas mercantiles de las ciudades medievales y marítimas de la actual Italia. 

Esta aparición fue la respuesta a necesidades de conformar un sistema de información sobre las empresas y para quienes financiaban las excursiones comerciales al Oriente.

La complejidad de los negocios  produjo rápidamente la aparición del siguiente conjunto disciplinario: el del Derecho Comercial y Societario; que estableció las bases legales para el desarrollo del capitalismo, en los momentos inmediatamente posteriores al siglo XVI mencionado.

Con la Revolución Industrial aparece el tercer paquete disciplinario: el Técnico. Y es acompañando la conversión del modo de producción artesanal en el modo de producción industrial - sobre todo con Frederick Taylor y Henry Ford en U.S.A., ambos a principios del siglo XX - que el hombre inicia la reflexión sobre su relación con las máquinas y la producción
. 

El último en aparecer es el Psicológico. Uno de los pioneros, en la década del 20 del siglo pasado, es el psicólogo industrial australiano Elton Mayo, con sus investigaciones en la universidad norteamericana de Harvard para diversos grupos empresariales; lo siguen rápidamente un grupo de colegas entre quienes se destacan Abraham Maslow y Frederick Herzberg, preocupados por cuestiones que tienen que ver con la motivación en el trabajo.

Desde entonces y desde la Psicología, hubo importantes aportes para entender mejor las relaciones entre las personas y las causales de su  comportamiento  en el interior de la organización, buscando en los grupos y en el fondo de la psiquis humana, razones de mayor o menor productividad.

4. Las nuevas ciencias de la conducta
Estas nuevas disciplinas, surgieron  en la segunda década del Siglo XX, nutriéndose de diversas raíces disciplinares: la filosofía moderna de la posguerra, la teoría de sistemas, la cibernética, la neurofisología que permitió conocer mucho más sobre el funcionamiento del cerebro, el fenómeno stress,  las investigaciones de laboratorio conductistas, el movimiento humanístico, con grandes maestros como Víktor Frankl, Jacob Moreno, Hans Selye, Fritz Perls, Carl Rogers, Milton Ericsson, entre otros, y en especial, Eric Berne, creador del Análisis Transaccional, (A.T.) posiblemente la mejor escuela para comprender nuestra conducta y la de los demás y generar opciones de cambio positivo. 

Hemos podido comprobar en más de 40 años de experiencia que para el diagnóstico y asesoría de las Variables Psicosociales, en especial en las empresas familiares, el A.T. es la mejor herramienta actualmente disponible, por la claridad de su lenguaje, su objetividad, la posibilidad de diagramar visualmente sus instrumentos, su filosofía de confianza en la dignidad y potencial del ser humano, su buen humor y la potencia de sus técnicas.
5. Algunas preguntas esenciales para el diagnóstico y la asesoría con el modelo PALT
	Variables
	Preguntas  esenciales

	I. PSICOSOCIALES
	

	1 Comunicaciones
	1. ¿Qué grado de eficacia de 0 a 5 asigna a las comunicaciones en su negocio familiar?  (   ) (0=nula, 5=óptima):

2. ¿En qué grado utilizan las tecnologías informáticas?  (   )

(0=ninguno, 5=óptimamente

	2. Toma de decisiones
	1. ¿Quiénes toman las decisiones más importantes o estratégicas?  

2. ¿Cómo es el proceso de toma decisiones (centrado en un líder, democrático por mayoría, por consenso?  

3. ¿Qué cambios positivos le interesaría lograr en las mismas?  

	3. Solución de problemas
	1. ¿Cómo es el proceso de solución de problemas?  

2. ¿Si desea mejorarlo, en qué forma podría  lograrse?  

	4. Liderazgo
	1. ¿Cuál es su principal estilo de liderazgo (y el de los otros directivos)? Marcar los que utiliza habitualmente con una x: 

Conductor (imparte indicaciones) (   ) ; 

Protector (apoya el cumplimiento de tareas y el crecimiento) (   )

Racional (dirige mediante preguntas y razonamiento con el subordinado (   ) 

Creativo (aplica la intuición, humor, emociones) (   )

	5. Poder
	1. ¿Quíén/es tiene/n el poder?

2. ¿Cómo lo ejerce/n?

	6. Entusiasmo
	¿Si existe excitación positiva y entusiasmo ante los desafíos, en cuáles sectores se observa?  

	7. Delegación
	1. ¿Hay delegación adecuada en los diversos niveles?  

2. ¿Si falta en alguno, en cuál es?  

	8. Capacitación
	1. ¿Existen programas de  capacitación sistemática?  

2. ¿En cuáles niveles?  

	9. Valores
	¿Cuál es el orden jerárquico de los  Valores imperantes en la organización?  

	10. Creencias 
	¿Cuáles creencias potencializadoras y cuáles limitantes se detectan?  

	11. Motivación
	1.¿ Cuáles niveles de Maslow se aplican para motivar al personal? (subráyelos)
(Básicos o económicos, Seguridad, Pertenencia o afecto, Reconocimiento, Autorrealización)

2. ¿Se tiene en cuenta la motivación en la selección de personal?  

3. ¿Y en la consideración de los ascensos?  

	12. Delimitación familia /empresa
	¿Existe una clara delimitación entre los intereses del grupo familiar y de la empresa? Sí (  )   No (  )

	13. Planificación de la continuidad y retiro del fundador
	1. ¿Es necesario en esta etapa pensar en un Plan de Continuidad en la empresa? (aunque siempre conviene disponer de un Plan de contingencias por imprevistos)

2. ¿Se ha generado un Plan de Continuidad o sucesión por escrito y consensuado con los interesados?

	14. Otros 
	Explicitar cuáles 

	
	

	II ADMINISTRATIVAS /CONTABLES
	

	1. Manejo financiero y flujo de caja 
	1. ¿Se aplican instrumentos de presupuesto y planillas de flujos de caja?

2. ¿Existe asesoría de un contador para ello? 

	2. Relaciones con los bancos y otras fuentes de crédito
	¿Cómo evaluaría las  relaciones con los bancos y otras fuentes de crédito?

	3. Gestión del personal
	1. ¿Existe un área de Relaciones Humanas?

2. ¿Existen procedimientos profesionalizados para el reclutamiento del personal?

3. ¿Existen programas de reclutamiento?

4. ¿Es parte de las tareas del área de RRHH el tema de la carrera del personal en la organización?

	4. Retribuciones
	1. ¿Se aplican criterios racionales de retribuciones, vinculados con la productividad y antigüedad?

2. ¿Se aplican en la misma  forma para familiares y no familiares?

	5. Organigrama y descripción de funciones
	1. ¿Se cuenta con organigrama actualizado que corresponde a la realidad y se aplica?

2. ¿Existe un  manual de funciones que corresponde a la realidad y  se aplica?

	6.  Plan de Negocios
	1. ¿Se implementa  un Plan de Negocios actualizado y disponible para todos los interesados?

2. ¿Dicho Plan incluye la Misión y la Visión actualizadas?

	7. Auditoría 
	1. ¿Hay un sistema de auditoria interna?

2. ¿Si es así, cómo se aprecia su efectividad?

3. ¿Hay un sistema de auditoria externa?

4. ¿Si es así, cómo se aprecia su efectividad?

	8. Análisis FODA
	¿Qué resultados arroja un análisis de las Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas del negocio?-

	7. Otros 
	Explicitar cuáles 

	
	

	III. LEGALES
	

	1. Tipo de sociedad
	¿El tipo de sociedad es apropiado a los requerimientos actuales y futuros del negocio?

	2. Aspectos patrimoniales y accionarios
	¿Cuál es la situación patrimonial y accionaria?

	3. Divorcios, sucesiones
	¿Existen divorcios o sucesiones que impactan desfavorablemente en la organización?

	4. Leyes y juicios laborales
	1. ¿Se cuenta con asesoramiento profesional adecuado para la aplicación de las leyes, el manejo de juicios y las relaciones con los sindicatos?

2. ¿Cómo considera el número de juicios laborales que tuvo durante los últimos 5 años (pocos, intermedios, muchos?

3. ¿La tendencia es a ganar o a perder esos juicios?

	5. Grado de conflictividad de la organización 
	¿Cómo evalúa el grado de conflictividad de su organización (bajo, mediano, alto)?

	6. Patentes y marcas
	¿Si existen productos o servicios que requieran registro de patentes o marcas, existe una política que se sigue para los mismos?

	7. Otros temas legales
	Explicitar si existen y en qué consisten

	
	

	IV. TÉCNICAS
	

	1. Layout 
	1. ¿Le parece eficaz el layout o distribución interna de equipamiento y procesos?

	2.Procesos productivos
	¿Los procesos productivos son eficaces y actualizados tecnológicamente?

	3. Relaciones con proveedores
	¿Cómo podrá definir las relaciones con los proveedores?

	4. Importación y exportación 
	¿La importación o exportación integran o podrían integrar las actividades de la organización y con cuáles resultados?

	4. Mantenimiento
	¿El mantenimiento es adecuado?

	5. Stocks
	¿Existe un control adecuado de los stocks?

	6. Distribución y logística
	¿Cómo describiría los procesos de distribución y logística?

	7. Otros 
	Explicitar cuáles 


N OTA: Pueden añadirse: Correlaciones entre los modelos PALT y FODA: Diagnóstico de la situación (Estado Actual); Elaboración del Plan de Mejora (Estados Deseados): objetivos, cómo cumplirlos, quiénes lo harán, en qué  plazos, con cuáles recursos), evaluación. Aplicación del Modelo de Excelencia para empresas.
6. Preguntas frecuentes que formulan los emprendedores o empresarios familiares... y sus  respuestas posibles

	PREGUNTAS

??????????????????????????????????????????????
	RESPUESTAS  POSIBLES

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

	1. ¿Conviene que trabaje con mi pareja?
	Sí, mientras: compartan los Valores (lo que estiman para dedicar su tiempo, dinero y energía), se comuniquen efectivamente y tomen decisiones conjuntas, diferencien y describan sus funciones (aunque se reemplacen temporalmente en forma flexible, si es necesario) 

	2. ¿En qué me baso para incluir hijos y otros familiares  en la firma?
	Consultar el  trabajo sobre “Criterios para decidir el ingreso de familiares y la continuidad”

(incluye la elección de posibles sucesores)

Es esencial el tipo de relación previa con los posibles ingresantes. Y el acuerdo debe ser Ganar-Ganar.

Si la intención es ayudar a un pariente desempleado o con problemas económicos, si no está capacitado o su personalidad no es afín, es preferible recomendarlo para otro trabajo o hacerle un préstamo o donación.

	3. ¿Es recomendable que yo como padre o madre capacite a nuestros hijos?
	En general a los fundadores les gusta hacer, no enseñar. Además al superponer dos roles (el de progenitor y de jefe o instructor) suelen surgir conflictos por la historia familiar. En general es preferible que se capaciten y formen previamente fuera del negocio y luego, si les atrae, ingresen. O bien si son jóvenes y sin experiencia, designar a otra persona de la firma para formarlos. 

La secuencia para formar equipos de trabajo es:

1. Seleccione, 2. Capacite (preferentemente otra persona si es un pariente), 3 Delegue, 4 Supervise, 5 Retenga (es poco conveniente invertir todo este proceso si abandona la empresa). 

En la Selección es fundamental explorar cuáles son las motivaciones del ingresante.

	4. ¿Es bueno que un hijo trabaje con nosotros mientras está siguiendo una carrera?
	Si organiza bien su tiempo para ambos roles no habría problema, pero depende de la carrera. Algunas, como Medicina o Ingeniería Química requieren mucha dedicación. También es preferible que su carrera coincida con el rubro del negocio, así se va entrenando. Estudios como los de Derecho o Administración pueden cursarse paralelamente con una dedicación a la firma, estimando los tiempos. 

	5. ¿Puedo darle trabajo a familiares de la generación que me precede, como padres o tíos?
	Siendo Ud. el propietario, le  corresponde el rol de jefe de ellos, desde luego con el debido respeto, lo cual debe ser bien aclarado previamente.

	6. ¿Cómo puede resultar que un familiar mío trabaje pero sólo provisoriamente conmigo? (hijo en vacaciones, esposa como reemplazante, padre o madre en algo puntual y temporario)
	Puede ser viable pero es imprescindible clarificar en forma muy precisa el tipo de “contrato”: funciones, horarios, remuneración, duración, a quién reportan, etc. 

	7. ¿Qué está primero, la empresa o la familia?
	Ambas instituciones merecen respeto y apoyo, pero las decisiones a tomar deben priorizar a la firma, porque si se pone en riesgo para complacer a parientes, el modelo será Perder-Perder.

Los Valores esenciales de un negocio son la rentabilidad y productividad, los de la familia, el afecto y protección, pero hay otras opciones para satisfacer a estos últimos si no los familiares no armonizan con le organización.  

	8. ¿Cuáles son mis opciones en cuanto a la continuidad en caso de que me retire o reduzca mi participación?
	1. Elegir a uno (o más de uno en casos especiales) de los hijos como sucesor, o eventualmente a un yerno o nuera (siempre que reúnan las condiciones parar ello)

La formación del sucesor lleva entre 3 y 10 años

2. Seguir como propietario designando un gerente general como sucesor para la gestión

3. Vender la empresa (funcionando o no)

	9. ¿Qué hago con mi tiempo si me retiro?
	Para prevenir un vacío existencial, puede mantener algún rol que no sea de liderazgo, como el de asesor, relaciones con instituciones, etc. Es necesario explorar otros posibles roles del fundador, como actividades benéficas, redacción de  libros, hobbies, inserción en política, docencia, etc. Necesita aplicar sus talentos, si sólo planea diversiones, en general sufrirá por la falta  de exigencias 

	10. ¿Cuáles serán mis fuentes de ingresos luego de retirarme?
	Existen varias opciones posibles que deben ser convenidas previamente con quien le sucede en la gestión, ya sean familiares o externos: quedar como socio capitalista, vender las acciones, percibir alquileres, etc. Esto debe consensuarse con su pareja. 
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17. Dinero: su manejo en la pareja y otros roles

Dr. Roberto Kertész- Septiembre de 2005 

Preámbulo

Cuando comencé a elaborar este articulo para una conferencia, pensé que no lograría producir suficientes datos de interés para los asistentes. Al revisar la bibliografía, mi preocupación se invirtió en cómo poder transmitir tanta información en hora y media.

Luego realicé un “brainstorming solo” (tormenta de cerebros, permitiendo que surjan ideas de mi mente inconsciente), anotando las que se me iban ocurriendo. Recordé las 4 etapas de la creatividad de Wallas (1926)

Preparación, Incubación, Iluminación, Verificación. Luego ordené lo mejor posible dichas ideas. Lo que resultó es lo que sigue:

1. ¿Qué significa el dinero para Ud.?  Obviamente, es un elemento empleado para adquirir las cosas que necesitamos y queremos (Weinstein, 1986), pero además posee muchos otros significados, dado que el hombre es un ser simbólico. Y muchas veces ese elemento, esa herramienta, se transforma en un fin en sí mismo, en vez de un medio.

Ejercicio No. 1: ¿Entonces, qué significados tiene el dinero para Ud.?

....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................

Habrá descubierto que lo que escribió está íntimamente ligado a sus Valores (lo que más valora: los conceptos que orientan sus decisiones más importantes y la ubicación de sus recursos: su Tiempo, Información, lo Material, su Energía y la Gente que conoce). 

Aunque los Valores son generalmente inconscientes, se pueden detectar con bastante aproximación observando cómo una persona emplea estos 5 recursos, especialmente el Tiempo y lo Material.

Por ejemplo, si un Valor fundamental es el Conocimiento, dedicará mucho tiempo a la lectura, investigación, intercambio con individuos informados y poseerá una nutrida biblioteca.

Una forma relativamente sencilla de orientarnos hacia lo que nos motiva en cuanto al dinero, vinculada con los Valores, es detectar cuántos recursos materiales adjudicamos a cada nivel de Necesidades. Para esto apelamos a la Pirámide de Maslow (1943 y luego ampliada), un psicólogo humanista norteamericano de la década del 50, quien observó y luego escalonó dichas Necesidades en la siguiente Jerarquía:
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La superficie de cada nivel representa el porcentaje de personas que alcanzan la satisfacción en ella.

En general, una vez satisfecho uno, deja de motivarnos y aspiramos al próximo superior, pero existen numerosas excepciones. Al ir ascendiendo, cada vez menos logran la plenitud.
Las Necesidades Básicas son las vinculadas con lo fisiológico y material: alimentos, abrigo, el lugar de residencia, etc.

Las de Seguridad, con la conservación o acrecentamiento de las Básicas en el futuro.
Las dos próximas son sociales:

La Pertenencia, con el intercambio de afecto y el ser aceptado en un grupo social

Las de Reconocimiento / status / poder / ser valorado, destacarse.

Finalmente, la más elevada—y que menos logran—es psicológica: la Autorrealización. Hacer real nuestro potencial, enfrentar desafíos, emplear la creatividad, transcender, brindar valor agregado a la comunidad.
La motivación suele ir variando con el ciclo de vida y lo que vamos logrando. En el siguiente Ejercicio Nº 2 marque para cada nivel los montos de dinero  que asigna actualmente para acrecentar su satisfacción. Estarán muy probablemente en relación con los simbolismos que posea el dinero para Ud.
	Nivel de Necesidad
	Nada
	Muy poco
	Poco
	Bastante
	Mucho

	Básicas
	
	
	
	
	

	Seguridad
	
	
	
	
	

	Pertenencia
	
	
	
	
	

	Reconocimiento
	
	
	
	
	

	Autorrealización
	
	
	
	
	


Desde luego que al estar frustrado en un nivel, es posible dedicar mucho dinero a otro para compensarlo. Una persona aislada, sin afectos, frecuentemente gasta en objetos que realmente no necesita. Lo mismo en el de Reconocimiento: adquirir viviendas lujosas con bibliotecas que nadie frecuenta, para ocultar la carencia de cultura.

Pero también un artista bohemio, un científico o un religioso pueden descuidar o hasta despreciar lo Básico y subsistir precariamente, sin invertir siquiera en su salud.
Lo ideal sería trazar un plan de vida racional y creativamente para integrar los 5 estratos y adjudicar los recursos necesarios. Porque aunque se dispongan de bienes materiales abundantes, si el  Argumento de Vida no lo permite, si no incluye los Valores correspondientes, algunos de los niveles superiores no podrán ser concretados.

2. Usos éticos y no éticos del dinero

Consideramos que su empleo válido consiste en permitir la autonomía y apoyar a la gente que se quiere o que lo necesita. Y los no válidos, ostentarlo y manipular a otros, como medio de poder, Uno de sus símbolos, justamente, es el del control, que es a veces mal usado con los hijos, la pareja o en el lugar de trabajo.

3. El manejo interpersonal del dinero

Su significación como medio de poder es observable en cualquier rol. 

En las parejas tradicionales, el hombre lo aporta y con eso usualmente pretende tomar unilateralmente las decisiones sobre su uso. Las mujeres que no generan ingresos propios (cada vez menos frecuentes en los países desarrollados), se ven así sometidas como si fueran niños pequeños. Aunque otras lo administran unilateralmente, aunque el ingreso sea del esposo. 

En nuestra experiencia con unas 2000 parejas en 10 países a lo largo de 40 años, hemos notado que el contenido más frecuente de los desacuerdos es el manejo del tiempo, del cual las esposas suelen ser las que pidan más. Y muy cerca de este ranking, el del dinero.

El modelo del hombre “gana-pan” y de la mujer “ama de casa” está extinguiéndose rápidamente. En la Argentina del “post-corralito” y la desocupación, existen muchos miles de hogares cuyo sostén único o sustancial es la esposa.

¡No hay algo más ridículo un machista sin dinero! Pero, como lo señala Alvin Toffler en El cambio del poder, además del económico las dos principales fuentes del mismo son el conocimiento y la fuerza bruta y ésta última en especial es utilizable como reemplazo del primero (Kertész y Kertész, 1994) Los casos de denuncias de violencia familiar son muy numerosos. No es que sea un fenómeno reciente; lo reciente es que se denuncie, y esto está indudablemente ligado con la mayor independencia económica de los cónyuges.

También los hijos son frecuentes víctimas—o victimarios—de las manipulaciones con dinero.

Las variantes familiares son muchas. Recientemente descubrimos un nuevo Juego psicológico (Berne, 1964; Kertész et al, 2003). En la jerga del Análisis Transaccional corresponde a una serie de intercambios con una parte social aceptable y otra oculta, inconsciente y socialmente inaceptable).

Este Juego podría llamarse “El afecto no se paga”, o “El tío frustrador”. Un tío o tía, habitualmente soltero / a, es cuidado durante largos años por un sacrificado y desinteresado sobrino, mientras que los demás se desentienden y sólo esperan el momento de la herencia. Al fallecer, en su testamento deshereda al único que se ocupó, manifestando que si le legara bienes, lo ofendería gravemente porque estaría comprando su cariño póstumamente.

¿Y en los divorcios? Los abogados y los psicoterapeutas de familia pueden contarnos muchas historias de resentimiento o venganza, a veces con el modelo Perder- perder. Una vez más, lo material es símbolo de otra cosa, aquí, de una despedida que no tuvo lugar y se encubre con este tipo de luchas.
O las parejas “compradas”, hombres mayores con mujeres mucho más jóvenes (o lo opuesto, en menor escala).

En las empresas familiares, las remuneraciones deberían otorgarse según las tareas cumplidas y el rendimiento, acorde a los valores del mercado. Si los padres desean ayudar a algún hijo que trabaja con ellos porque lo necesita, no deben encubrirlo con sueldos mayores a lo merecido, sino hacer una donación. Esto es un buen modelo de principios para empleados no familiares.

Referirnos en extenso a los significados del dinero en el rol de trabajo, excede los límites de este breve artículo.

Existen diversos criterios para estimar el valor de determinadas tareas: el nivel de conocimientos, la experiencia, títulos académicos, la complejidad, responsabilidad o peligrosidad, los tipos de horarios. etc. 

Frecuentemente se emplean los montos percibidos como símbolos del éxito, aunque hay profesiones mal pagas (médicos, artistas, científicos, docentes) cuyo valor intrínseco es muy elevado.
Otros tipos de “Juegos psicológicos”. 

- “Deudor y acreedor”. El tema es “¡Trate de cobrarme!” y la motivación oculta del acreedor es seguir reclamando, porque si cobra se termina el Juego; la del deudor es demostrar que se puede salir con la suya.

- “Alcohólico”, variante Jugador compulsivo. Una variante del Juego de “Alcohólico”, descripto por Berne, en el cual existen 5 roles: el de Víctima (el adicto), el Salvador (que dice querer redimirlo pero que en realidad necesita que siga adicto para que dependa de él o ella), el Perseguidor ( que descarga su malestar en el adicto), el Ayudante (que le induce a la dependencia o se lo refuerza) y el Contacto (que le vende lo que consume, sea alcohol, drogas o le provee los elementos para el juego compulsivo).

Finalizaremos este trabajo con algunas preguntas para hacerse a sí mismo a fin de reflexionar sobre nuestra relación actual con el dinero y los posibles cambios que podríamos decidir al respecto para incrementar nuestra calidad de vida.

1. ¿Quiénes conocen el monto de sus ingresos, y el de quiénes conoce Ud.? (cónyuge, otros familiares, amigos, asesores, etc.) (Pisani, 1994)

............................................................................................................................

............................................................................................................................

	2. ¿Cuál es la tendencia en lo financiero?


	Mía 
	De mi padre
	De mi madre
	De otro familiar

	(  )Ahorrar todo lo posible
	
	
	
	

	(  )Conservar lo ahorrado
	
	
	
	

	(  )Vivir el presente sin preocuparse por el futuro
	
	
	
	

	(  )Realizar inversiones son riesgos (calculados o no) 
	
	
	
	

	(  )Vivir pidiendo préstamos
	
	
	
	

	(  )Depender de otros
	
	
	
	

	(  )Ayudar a otros en desmedro de uno mismo o de su familia
	
	
	
	

	(  )Otra:
	
	
	
	


3. ¿A quiénes pediría ayuda ante una emergencia financiera?

(  )A familiares

(  )A amigos

(  )A un banco

(  )A prestamistas
4. La actitud para cobrar las deudas:

	Mía


	

	De mi papá
	

	De mi mamá
	

	De otro familiar


	


5. La actitud para pagar las deudas:

	Mía


	

	De mi papá
	

	De mi mamá
	

	De otro familiar


	


6. ¿Cuáles eran las condiciones para Ud. reciba dinero en su infancia y en su adolescencia?

............................................................................................................................

............................................................................................................................

7. ¿Cómo es su acuerdo para pagar los gastos cuando sale con una persona del otro sexo las primeras veces?

............................................................................................................................

............................................................................................................................

8. ¿Cómo toman las decisiones sobre el manejo del dinero en su matrimonio y cómo lo administran?

............................................................................................................................

............................................................................................................................

9. ¿Mantiene alguna dependencia económica con sus padres u otros familiares? (para personas en edad adulta):

............................................................................................................................

............................................................................................................................

10. ¿Tiene un presupuesto y registro de sus gastos?

............................................................................................................................

............................................................................................................................

11. ¿Si obtuviera de golpe una gran cantidad de dinero, qué cambiaría en su vida?
............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................
12. Describa un episodio en el cual el dinero jugó un papel muy importante para Ud. y las conclusiones o decisiones para el futuro que tomó al respecto:

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................
13. ¿Qué haría si perdiera todas sus posesiones?

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................
14. ¿Hizo un testamento? Si es así, ¿cuáles criterios usó? (En Argentina puede donar hasta el 20% de sus bienes, es resto corresponde a sus herederos naturales):

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

15. El dinero es: 

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

16. Mi principal problema con el dinero consiste en:

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................
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18. “Los nuevos roles de la mujer”

Lic. Clara Atalaya- 2004

Consultora del Instituto Iberoamericana de Empresas Familiares (INAREF)-ciatalaya@uflo.edu.ar.

Introducción:
La contribución de las mujeres en las firmas familiares creció significativamente en los últimos años, tanto  en Occidente como Oriente. Coincide con cambios en los estereotipos culturales, fuertemente influidos por factores económicos. Hoy día ya pocos padres de familia pueden mantener por sí mismos a todo el grupo. 

!Y no olvidemos que recién en 1951 las mujeres votaron por primera vez en Argentina! 

En un país avanzado como Francia, sólo alrededor del  1% de los cargos gerenciales era ocupado por el sexo femenino en los años 80. En cambio, en Panamá cubrían el 30%. En Argentina las cifras eran similares a las de Francia, hoy día algo superiores. Esto se refiere a organizaciones grandes, y es bastante mayor en negocios familiares, aunque no disponemos aún de datos exactos. 

Toda mujer casada con un fundador debe estar preparada para reemplazarlo en caso de incapacidad o muerte... generalmente sin preparación previa. Y las hijas asisten a estudios universitarios, preparándose para colaborar en el negocio familiar y hasta reemplazar a su padre / fundador. 

Entre el modelo tradicional de mujer y el actual suelen observarse polaridades. Al rebelarse a la modalidad de sus madres, dentro de una línea feminista un buen número de jóvenes rehúsan asumir algunas actividades típicamente femeninas, como cocinar o proteger emocionalmente a sus parejas, o tienden a delegar en exceso el cuidado de los hijos, absortas en las exigencias de su profesión.  

¿Cómo lograr el término medio, con una identidad femenina y potente a la vez? Es un proceso que estamos viviendo. 

¿Hasta qué punto colaboran los novios y maridos o los padres, para este cambio trascendental?

Hoy mismo leemos en el diario que son muy escasos los voluntarios para el servicio militar profesional, y se apela a las mujeres para aumentar su cantidad. Estas también practican fisicoculturismo, artes marciales, son astronautas, manejan camiones, y hasta países.

En otras culturas su papel no ha variado en muchos años, como en algunos países africanos, árabes o donde domina el fundamentalismo. En el Siglo XXI, es inevitable su gradual equiparación con los derechos masculinos, y su incorporación al proceso productivo... En vastas áreas del planeta existen también profundas diferencias en la educación entre los dos sexos. 

Vamos a referirnos a continuación a algunos conceptos de nuestro equipo profesional del Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM), publicados por la Editorial del mismo. 

EL ROL PROFESIONAL DE LA MUJER. Este es el título de uno de los capítulos de nuestro libro “ATENDO, ANALISIS TRANSACCIONAL EN EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES”, publicado en 1977 y actualmente agotado. Hoy lo rebautizaríamos como “Los cuatro roles de la mujer”, entendiendo por tales a sus roles fundamentales:

1. Pareja

2. Familia

3. Ocupacional (trabajo y estudio)

4. Tiempo libre (social, deportes, hobbies, política, religión).

Ello por contraposición a los roles tradicionales, descriptos en el Análisis Transaccional como “Argumentos de Vida banales”:

1. Pareja... pero sumisa, que debe dar satisfacción a su marido  pero no pedir. Servirlo y ser mantenida por él. Vivir a la sombra de las glorias de “su hombre”

2. Madre: tener y cuidar hijos, responsabilidad poco compartida por el esposo tradicional. “Los trabajos del hogar y la crianza de los hijos son FEMENINOS; trabajar y ganar el pan, MASCULINOS”. Cuando los hijos ya no la necesitan o se casan, su principal sentido existencial desaparece.

En su excelente artículo “¿Qué hace Ud. cuando su argumento de vida se acaba?”, Dorothy Jongeward, analista transaccional norteamericana, con gran actividad en conferencias y seminarios para mujeres, informa que: 

A comienzos del siglo XX, la expectativa de vida de la mujer  no pasaba de  48 años, y aún tenía un hijo de alrededor de 10 años para criar.

Desde la década de 1970, dicha  expectativa  es mayor de 72 años. En 2009, de 76 a 78,  pero poco después de los 40 de edad ya no tiene hijos a quienes criar. ¿Qué hacer durante los 30 años que le resta si no trabaja, no estudia, ni practica los restantes roles?

LA REINA DE LAS CACEROLAS

Roberto Kertész, ATENDO

Eres la reina en tu hogar,

Indiscutida.

Para limpiar, cocinar.

¡La maravilla!.

Cuando todo el mundo comió,

La limpieza terminó.

El último hijo se casó,

¿Qué harás con tu vida?

Ser abuela, colaborar

Para tu hija liberar!

Está bien... sin exagerar

No competir por ser la mejor,

Ni a tu yerno amargar,

Por tí haciéndoles pelear:

¡La Mártir Universal!

¡¿Eso te agrada?!

O decidir ser Persona,

No sólo madre y mujer

De una vez hacer valer

Tu potencia plena,

Firme pero serena,

Fijar metas en tu vida

Así no se te olvida

Que vives sólo una vez.

Pitágoras dijo, hace miles de años, que “el buen principio creó, el orden, la luz y el hombre, el mal principio, el caos, la oscuridad y la mujer”.

Napoleón Bonaparte contribuyó con “... la Naturaleza creó a las mujeres para ser nuestras esclavas”. !Y Freud lo remató insistiendo en que las mujeres envidian el órgano sexual masculino!. Todo esto hoy nos resulta gracioso o tal vez tragicómico, pero no lo fue para las mujeres que lo vivieron. 

Hoy podemos regocijarnos de la dignidad lograda por la mujer, aunque persistan diferencias a resolver, como los “techos de cristal” en las organizaciones, impidiendo el acceso femenino a los puestos más altos, los diferencias de sueldo en el mismo nivel laboral de hombres, el porcentaje limitado de representantes sindicales y políticas. 
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19. Criterios para decidir el ingreso de familiares y la continuidad

Dr. Roberto Kertész  -   rkertesz@uflo.edu.ar

Director del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Afiliado a la Universidad de Flores

En nuestra experiencia en asesoría hemos determinado los siguientes criterios, basados principalmente en los problemas observados por no haber sido aplicados. Sin duda, se podrán describir y descubrir otros adicionales. 

Algunos de estas situaciones son modificables por decisiones de quienes las viven, mediante asesoría y /o psicoterapia, y al cumplirse luego los criterios, se incrementa la probabilidad de éxito en el ingreso o la continuidad. Sería posiblemente inoperante sugerir un puntaje total mínimo para acceder, porque los diferentes factores pueden tener mayor o menor peso acorde a las condiciones particulares de cada organización. 

Es deseable que este cuestionario sea llenado por consenso entre todos los interesados.
	CRITERIOS PARA INGRESAR A LA FIRMA
	Se cumple
	Se cumple parcialmente
	No se cumple

	1. Que los ingresantes potenciales deseen libre y autónomamente incorporarse al negocio y no por sentirse obligados, o por culpa, comodidad o temor de no lograr éxito fuera del negocio
	
	
	

	2. Que su rol coincida con su elección vocacional y sus aptitudes para el mismo
	
	
	

	3. Que exista una comunicación franca, sincera y con respeto mutuo entre las partes
	
	
	

	4. Que los puestos a ocupar  correspondan a sus capacidades
	
	
	

	5. Que los familiares sean evaluados por su rendimiento y conducta con las mismas normas que los no familiares
	
	
	

	6. Que los valores que sustentan a la organización sean compartidos por los familiares que trabajen en ella (idealmente, teniendo en cuenta todos los niveles de la Escala de Necesidades de Maslow: Básicas o económicas, Seguridad, Pertenencia  y afecto, Reconocimiento y status, Autorrealización)
	
	
	

	7. Que el familiar ingresante haya trabajado con éxito en otra organización previamente (no es obligatorio, pero deseable)
	
	
	

	8. Que si van a trabajar hermanos no posean una historia de rivalidades o conflictos o si fue así, que la hayan superado
	
	
	

	9. Que el fundador o fundadores informen al familiar ingresante sobre sus intenciones en cuanto a la sucesión y si el ingresante podría ser nominado para la misma en el futuro
	
	
	

	CRITERIOS PARA ELEGIR POSIBLES SUCESORES
	
	
	

	1. Que en el momento de planear la sucesión, la firma haya logrado un nivel adecuado de organización y  profesionalización previa para sostener ese proceso
	
	
	

	2. Que el fundador o los fundadores estén genuinamente dispuestos a delegar al mando en el sucesor o sucesores elegidos y que en su momento lo hagan por escrito, comunicándolo a todos los interesados (stakeholders, en inglés)
	
	
	

	3.Que exista consenso o acuerdo verbalizado y escrito de los familiares y otros interesados en cuanto a la elección del sucesor/ es.
	
	
	

	4. Que el/los  sucesor/es  mantenga/n  capacitación permanente y soliciten la asesoría que requiera/n
	
	
	

	5. Que el sucesor/es no acepte/n interferencias de su cónyuge o la familia de éste/a
	
	
	


20. Criterios mínimos para elegir a los asesores

Dr. Roberto Kertész, Director del INAREF 

(Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares)

rkertesz@uflo.edu.ar
1. Formación universitaria, profesional y experiencia.

2. Descartar posibles conflictos de intereses (¿vende algo?).

3. Logros previos (pedir referencias), resultados y duración del asesoramiento previstos, honorarios.

4. ¿Quién/es es/son los clientes? Lealtad y neutralidad.

5. Habilidades sociales, empatía, buena comunicación con todos los interesados.

6. Conocimiento del producto/servicio o rápida percepción.

7. Coincidencia con o respeto de los valores del cliente.

8. Colaboración interdisciplinaria con otros profesionales.

9. Estructura y actividades post-asesoría (seguimiento)
21. Criterios  para trabajar en sociedad...

incluyendo a las parejas que colaboran

Dr. Roberto Kertész – rkertesz@uflo.edu.ar
Publicación interna del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), afiliado a la Universidad de Flores (UFLO)

Actualización 2009
¿Por qué algunos socios funcionan eficazmente y otros no? 

¿Qué factores los distinguen?
En el último seminario-taller “Resolviendo los problemas de la empresa familiar” en este año, Daniel, un próximo emprendedor que se proponía instalar un negocio con su esposa Marta, nos formuló estas preguntas, dado que los padres de él no habían logrado una cooperación armoniosa nunca y esto se trasladaba a la mesa familiar.

Mutuos reproches acompañaron más de 20 años de trabajo conjunto u su hijo había decidido que nunca caería en esta “trampa”.

Sin embargo, luego de ser él despedido e indemnizado, se le presentó la posibilidad de solicitar una franquicia y para ello sus capacidades y las de su  mujer parecían complementarias. Él en la venta, ella en la administración y la caja: el típico acuerdo.

Por otra parte, la madre de ella siempre se había desempeñado como ama de casa y su padre, empleado, de modo que tampoco había gozado de un modelo exitoso.

Estos “copreneurs” (co-emprendedores), ambos con educación secundaria y ella desempleada, se hallaban  ante una disyuntiva desalentadora, tomando en cuenta también el divorcio tardío de los padres de él, riesgo que no estaban dispuestos a correr. El papá de Daniel se lo advertía reiteradamente: “¿Querés terminar como yo?”. ¿Pero... perder la oportunidad de la franquicia en condiciones muy favorables... ?

Este dilema en la reciente escuela psicológica llamada Análisis Transaccional se describe como el Juego Psicológico de “Corner” (Arrinconado). Si haces A, estará mal, y si haces lo opuesto, B., también.

Pero, una “pared” de este rincón o ángulo cerrado que impide avanzar es real (corresponde al estado Adulto del yo de la persona, que opera con datos verificables). Mientras que el otro es propio del estado del Yo Padre (mensajes grabados de los padres y otras figuras de autoridad, que pueden ser actualmente obsoletos o rígidos):

Y el tercer estado del Yo de la persona, el Niño interior, se debate “entre la espada y la pared”. 

No podemos modificar la realidad, pero sí analizar atentamente lo Parental y modificarlo o redefinirlo. Para esto utilizaremos nuestro estado Adulto del yo.

El Dr. Eric Berne creó en los E.E.U.U. este modelo de la personalidad en la década del 50 y se hizo mundialmente conocido a través de su libro “Los juegos en que participamos” (1964), o “Games people play” en su edición en inglés. 

El juego de “Corner” de esta pareja:
Estado del Yo Padre: “Van a terminar como nosotros, fundidos y divorciados”

Estado del Yo Adulto: “Nos conviene trabajar juntos en esta franquicia” 

Estado del Yo Niño: “¡¡¿¿¿Qué hacemos???!!” 

Ante esta disyuntiva, señalamos que en nuestra experiencia de varios centenares de “copreneurs” más de la mitad logró hacerlo en forma razonablemente armoniosa. 

Pero al estudiar a los que se desempeñaban en forma realmente efectiva, pudimos aislar tres características, que proponemos como criterios para colaborar con un socio, sea la pareja o no:

1. Valores compartidos o que no provoquen conflictos:

Es esencial que los Valores (los principios que guían nuestras conductas) de los socios o futuros socios coincidan, o por lo menos que pueda llegarse a un acuerdo sobre ellos empleado los estados Adultos de cada integran
2. Descripción precisa y escrita de las funciones de cada uno
Qué hace quién... que rige en realidad para todos los participantes de un negocio. Esto suele ser precedido por un Organigrama o cuadro de organización, donde figuran los cargos de los que trabajan.

Muy pocas pymes lo trazan, por lo menos en la primera etapa del desarrollo, llamada también “fundacional”.

En el boliche creativo, “todos hacen de todo”. Si bien puede ser hasta cierto punto práctico cuando alguien debe faltar o está muy atareado, si no se discriminan las tareas de cada uno pueden existir superposiciones que producen conflictos. 

En algunos casos, el conflicto es a veces inevitable en la práctica porque algunas decisiones requieren de las distintas funciones o habilidades de los socios. Tenemos el ejemplo de un contador y su socia, arquitecta.

Él cuida los costos del material y la mano de obra, ella se esmera en la calidad. Pero él no dibuja los planos ni los firma, y ella no liquida los impuestos. Sin embargo, cualquiera puede en caso necesario comprar materiales, atender a un cliente o supervisar a los trabajadores, si bien luego vuelven a sus tareas habituales.

En una antigua película de guerra norteamericana, el cocinero de un destacamento se defiende con una arma contra un ataque de una patrulla enemiga... y no es un tenedor. Y si desapareciera, el cabo podría tener que asumir su rol.

La descripción de cada integrante de la firma se anota en un Manual de funciones y como lo mencionamos, se cumple pero no en forma rígida, sino “ rígidamente flexible”. 

En el caso de socios de distintos sexos, en algunas ocupaciones la distinción es más notable, como cuando es necesario ejercer ciertas formas de fuerza o destreza física, más reservadas tradicionalmente a los hombres.

3. Toma de decisiones y solución de problemas de Adulto a Adulto y Ganar-Ganar
Contar con estas competencias sociales es esencial para el trabajo en equipo en cuanto a definir las prioridades, las inversiones, los productos y servicios a ofrecer, la resolución de conflictos interpersonales y las innumerables situaciones del día a día en el negocio.

La mala noticia es que un porcentaje relativamente pequeño de matrimonios domina estas habilidades, tal vez alrededor de un 20%, porque tampoco las poseían sus padres / modelos. 

La buena es que se puede aprender y ejercitar, mediante lecturas y cursos. Una de las sub-habilidades para lograrlo es la Escucha activa o escucha empática (oír, observar y comprender y sólo luego exponer el propio punto de vista)

Una parte de esto es reflejar lo escuchado, incluyendo las emociones del emisor. 

También se describe como “Inteligencia interpersonal”, dentro de las Inteligencias múltiples propuestas por Howard Gardner (1983). En base a estos conceptos, R. Kertész (1997) confeccionó el Cuestionario de Autoevaluación de Inteligencias Múltiples (CAIM), actualmente en proceso de validación.

A pesar de su gran difusión, es errónea la denominación de “Inteligencia emocional”, debida a Goleman. 

Las emociones se producen en más del 90% de los casos debido a pensamientos (en la zona cortical del hemisferio izquierdo del cerebro) o imágenes internas (en el derecho), y no son una forma de “inteligencia” porque el significado del estímulo o la situación es dado por la corteza cerebral. Sin embargo, lo de “Inteligencia emocional” logró popularidad porque pretende superar la antinomia entre pensar y sentir. (“Pienso una cosa pero siento otra”) 

En  realidad, se piensa algo con el estado del Yo Adulto, lo cual genera determinada emoción, y otra cosa con el Niño, lo cual produce otro sentimiento. 

Ejemplo de un estímulo en parejas que colaboran: La mujer imparte una orden a un subordinado, el esposo.

Pensamiento del Adulto de él ante esto: “Es aceptable como excepción, pero en general conviene mantener la línea de mando”. Emoción que induce probablemente: ninguna o bien, ligera irritación

Pensamiento del Niño: “¡Me quiere someter!”. Sentimiento que produce: intensa rabia.







Una comunicación eficaz requiere que las transacciones (estímulos y respuestas) se mantengan entre los estados del  yo Adultos de ambos interlocutores. Así, se trabajará aquí-y-ahora con datos reales, en vez de imposiciones autoritarias del Padre interno de un participante dirigidas al Niño del otro, o luchas y rivalidades entre los estados del Yo Niño.

En el gráfico ejemplificamos una transacción (Estímulo de un estado del Yo Adulto al otro Adulto y la correspondiente respuesta), al seguir ambos mensajes el mismo camino de emisión, recepción y devolución de los estados Adultos de ambos interlocutores.

El estado del Padre no es en sí necesariamente negativo. Contiene normas, parámetros, valores y modelos útiles también. 

Y el estado Niño, abarca las emociones como el afecto, la alegría, el entusiasmo, aunque también rabia, miedo y tristeza: la intuición, la curiosidad y la creatividad. 

Cada estado del Yo tiene sus funciones útiles, que deben ejercitarse acorde a la situación- No es apropiado, por ejemplo, dar un pésame con el Adulto: “Era previsible que su padre muriera, siendo la expectativa de vida actual de 74 años para los varones”.
Ni usar el estado del Adulto en un momento de intimidad en la pareja. Si ella dice: “Te miro a los ojos y me siento de nuevo enamorada”, no es conveniente que él responda: “Observo que tus conjuntivas están algo irritadas”.

Para mayor información sobre la útil y divertida disciplina que es el Análisis Transaccional, referimos al lector a los cursos periódicos que se dictan en el Instituto Privado de Psicología Médica, auspiciados por la Universidad de Flores (email: rkertesz@uflo.edu.ar), aplicables muy especialmente a las empresas familiares.

Por último, el cuarto criterio para trabajar exitosamente juntos es;

4. Colaboración sinérgica

A grandes rasgos se dan tres etapas en el desarrollo de la autonomía de un ser humano (auto= a sí mismo; nomos = moverse).

Del nacimiento a la pubertad ( 0- 13 años): Dependencia

De la pubertad a la adultez (13 a 20 / 21 años): Independencia

A partir de la adultez: Interdependencia (cada uno aporta lo mejor que tiene para objetivos en común)

En las labores diarias, aunque se haya logrado la Interdependencia, a veces alguna de las partes cae en Dependencia por no conocer la tarea, estar en un mal momento, etc. O bien, en la Independencia si las tareas son muy paralelas, sin relación entre sí.

                                                                 En la Dependencia, 2+ 2 = 3

En la Independencia, 2+2 = 4

En la Interdependencia, 2+2 = 5 (más que la suma de las partes).
Es a eso que aspiramos, y lo podemos concretar si disponemos de las herramientas de las competencias sociales que hoy están a nuestro alcance.

¿Y cómo quedó el matrimonio preso en el dilema del “Corner”? (Arrinconado)

Bien, porque la “pared Parental”, la cual simboliza que ninguna pareja puede colaborar para terminar indefectiblemente en la destrucción, tanto del negocio como del vínculo afectivo y legal, es una generalización excesiva de algunos casos a otros que sí pueden hacerlo, si conocen las técnicas de comunicación mencionadas.

El Análisis Transaccional es uno de los recursos más eficaces para ese fin.

Daniel y Marta pueden asumir el riesgo societario con su franquicia, con alguna consulta eventual a un asesor entrenado en dichos métodos. 

Lo hicieron. Hasta ahora, siguen bien... e inclusive con mejoría de su vínculo de pareja porque el desafío compartido  los unió más. Este caso fue exitoso. No todos resultan así. 
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22. Encuesta anónima de necesidades de las empresas familiares

Dr. Roberto Kertész
1. Número de empleados: ................  Rubro: ...............................................

2. ¿Posee organigrama su empresa?
   Si ( )       No ( )

(Generalmente no se emplea en las PYMES pero es útil para definir la estructura).

3. ¿Aplican la descripción de funciones?      Si ( )       No ( )
La misma define quién hace qué, por escrito. En las PYMES frecuentemente todos hacen de todo o se reemplazan, lo cual está bien al comienzo, pero igualmente es conveniente definir las funciones especialmente para cuando se organice más la firma.

4. ¿De qué tipo es su sociedad?

Unipersonal ( )    De hecho ( )    S. R. L. ( )   Anónima ( )    Otras ( ) (definir):

5. ¿Figura algún familiar como socio?      Si ( )       No ( )     ¿Quién/es?
 ....................................................................................................................

6. ¿Realiza un Plan de Negocios?      Si ( )       No ( )
El Plan de Negocios estipula todas las actividades de la empresa, tales como la producción, el presupuesto, los aspectos financieros, impositivos, el marketing, etc. 

por un plazo determinado.

7. ¿Trabaja algún familiar suyo en la firma?       Si ( )       No ( )     ¿Quién/es? 

....................................................................................................................

8. ¿Existe un Plan de Sucesión para sus hijos u otros familiares? Si ( ) No ( )
Este plan determina quién reemplazará al actual directivo principal cuando se retire, y suele requerir entre 3 y 10 años para ser cumplido.

9. ¿Existen conflictos significativos entre los intereses de la empresa y los de 

su familia?      Si ( )       No ( )               Si lo desea explique cuáles son 


...

10. ¿Tiene problemas financieros actualmente?    Si ( )      No ( )
11. ¿Se desarrolla capacitación en su empresa?      Si ( )       No ( )       

Si existe, quién/es la recibe/n y sobre qué aspectos
12. Roles del contador de la empresa:

Hacer los balances ( ) 

Liquidación de sueldos y jornales ( ) 

Asesoramiento sobre la gestión ( ) 

Análisis de costos ( ) 

Negociación y solución de conflictos (  ) 

Análisis de la estructura y funciones de la firma (  ) 

Otros (especificar) (  )

13. Comentarios y sugerencias: 


23. Características de los emprendedores exitosos

Dr. Roberto Kertész, Rector de la Universidad de Flores

Publicado por Entrepreneurship Negocios y Pymes, Octubre de 2007
Si bien no existe una definición universal de “emprendedurismo”, la generada por la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, aceptada por gran cantidad de autores propone que es: “El proceso de crear o aprovechar una oportunidad y desarrollarla sin limitarse por los recursos con los cuales se cuente actualmente" (Timmons, 1994). 

Y el mérito de ello es, habitualmente, asignado al “héroe” que la acomete como un resultado de su personalidad... Una creencia ampliamente difundida, pero errónea.
Una cantidad de estudios de los años 50 al 90, señalaban que cuando alguien se destaca en sus logros, ello se debe a sus rasgos de persistencia y entusiasmo individual. Sin embargo, la misma persona, frecuentemente, destaca la importancia de la situación o su entorno social. Realmente, solos estamos muy limitados y es un error de atribución, en el lenguaje de los psicólogos, exagerar los méritos o las limitaciones del individuo, lo cual es habitual en nuestra cultura

El Análisis Transaccional, una escuela de psicología social creada por Eric Berne, habla del “Argumento de Vida”, un plan generado en la infancia bajo las influencias parentales, que reemplaza al concepto mágico de “destino”. Dicho argumento es familiar e incluye los roles y los vínculos de esa edad, los cuales tienden a ser repetidos en edades posteriores con personas similares. Y el emprendedor no es una excepción.

Cuando tuvo buenos modelos y apoyo en su infancia, su “programa mental” le facilitará la creación de una red social emprendedora, interna en su negocio y externa en cuanto a proveedores, inversores y otras fuentes de financiación, clientes actuales y potenciales, asesores, etc. Todo esto es esencial para predecir quiénes triunfarán y quiénes fallarán. Por otra parte, está verificado que cuando la organización es pequeña, el liderazgo del fundador es mucho mayor que cuando posee grandes dimensiones y se profesionaliza.

En cuanto a la duración del negocio, las estadísticas internacionales son desfavorables e inflexibles. A los tres años del inicio de un emprendimiento sólo perdura un 30% en pie; y a los cinco años, un 20%. Es esencial prevenir esta tendencia. Una forma de hacerlo es contestando un cuestionario de autoevaluación para emprendedores, con 40 preguntas claves. 

Evolución de los enfoques de las características de emprendedores exitosos:
En la segunda década del Siglo XX el énfasis estaba, como lo mencionamos, en la búsqueda de rasgos de personalidad que previnieran el éxito. McClelland (1961) destacó, entre ellos, la gran necesidad de logro, aunque la asunción de riesgos resultó más moderada que la opinión general al respecto.

Ya en los 90, Timmons halló consenso en cuanto a 6 características: 1- Compromiso y dedicación; 2- Liderazgo; 3- Búsqueda de las oportunidades; 4-Tolerancia de los riesgos e incertidumbre; 5- Creatividad y flexibilidad; y 6- Motivación para el logro, y superarse.

Pero, adicionalmente, Bianchi (1993) añadió variables socioculturales como: 

1- Tener padres autoempleados; 

2- Haber sido despedido de más de un empleo; 

3- Ser inmigrante o hijo de inmigrantes; 

4- Experiencia previa en organizaciones medianas o grandes; 

5- Ser el hijo o hija mayor; y 

6- Poseer título universitario.
Sin embargo, los estudios de los últimos 30 años, con un enfoque más sistémico, indican que todos estos factores son sólo una parte de las razones del éxito emprendedor.

Curiosamente, de los 6 rasgos descriptos por Timmons, sólo el liderazgo se refiere a lo social. El resto corresponde también a individuos que se destacan solos, como algunos deportistas. Y, además del liderazgo, se requieren otras habilidades interpersonales, tales como los contactos con individuos cruciales para el proyecto, la comunicación efectiva, la toma decisiones y la solución de problemas en forma conjunta. También la negociación, la formación y la conducción de equipos de trabajo. Todo ello interactuando con gente. Más de un 60% del tiempo de los directivos se dedica a reuniones y comunicaciones, de modo que es esencial manejarlas eficazmente.

¡Las guerras no son ganadas o perdidas por los generales sino por todo el ejército! El héroe de la empresa innovadora no es el fundador, sino el equipo que forme. En síntesis, tanto los conocimientos y talentos individuales de los emprendedores como los de índole social son complementarios, no excluyentes. Aunque, frecuentemente, el fundador posee algunos de ellos y carece de otros, lo cual pone en peligro la continuidad del negocio. En esos casos, ayuda un socio que complete la gama de recursos requeridos... Muchas veces, la propia pareja. Donde el hombre produce y vende y la mujer administra, por ejemplo.-
24. De emprendedores a empresarios:

La transición de la improvisación creativa a la empresa profesionalizada

Dr. Roberto Kertész 

Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF),

Universidad de Flores
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Resumen: Se pasa revista al concepto de emprendededurismo, algunas características de los emprendedores y la habitual carencia de formación académica para este rol. Se describen los 6 Niveles de Desarrollo de las organizaciones: Detectar las oportunidades en el mercado, generar los productos y servicios, obtener los recursos que requieran,

gestionar operativamente la organización, formalizar su estructura y sistemas de gestión e implementar la cultura deseada. Luego se integran estos Niveles con las 7 Etapas de crecimiento: iniciación, expansión, profesionalización, consolidación, diversificación, integración y declinación /revitalización.

    1. INTRODUCCIÓN AL EMPRENDEDURISMO

El emprendedor vive en el presente. El gerente profesional, lo considera, en el día-a-día, pero también enfoca el futuro y lo planifica.

Lamentablemente, a los 3-5 años de haberse iniciado, sólo sobreviven alrededor de un 30% de los emprendimientos, con el consiguiente perjuicio general: para sus propietarios, familiares empleados, proveedores, tal vez también los clientes y para la economía del país en general. Sin embargo, estas firmas generan  más del 50% del producto bruto nacional y de alrededor del 60-70% de los nuevos empleos en nuestro país, cifra que es aun superior en los E.E.U.U.
¿Cómo prevenir o corregir estos fracasos?

Probablemente existan varios factores fundamentales para predecir la posible evolución de un nuevo emprendimiento:


Los Cuestionarios de Autoevaluación de Características de Emprendedores Potenciales y Actuales (C.A.C.E.P., C.A.C.E.A.) que hemos elaborado, apuntan a detectar una serie de variables ligadas a esos factores centrales. Será aplicado a emprendedores potenciales y actuales, en este último grupo correlacionando en lo posible las respuestas con el grado de éxito del negocio.

Extracto de una primera entrevista con un ex-emprendedor
-“¿En qué trabaja ahora?”

-“Estoy empleado en el rubro de mueblería de cocina”

-“¿Trabajó alguna vez por su cuenta?”

-“Sí, dos veces, de joven y me fundí las dos”

-“Ajá... ¿y a qué atribuye eso en cuanto a algún  error que pueda haber cometido?”

-“Y,... yo era muy bueno para vender, y también para comprar buena mercadería, pero

   compraba demasiado, después no podía venderlo a tiempo y los números no

   cerraron”

-“¿Fue demasiado optimista, no?”

-“Sí, creo que fue eso, confiaba mucho en mí, pero nunca me llevé bien con los números”

-“¿Está conforme con su trabajo actual?”
-“En parte sí, gano bien, pero me gustaría tener mi propio negocio, pero temo que vuelva a pasar lo mismo”

-“Eso se podría evitar con el adecuado asesoramiento. ¿Cuenta con capital para 

  arrancar?”

-“Yo no, pero mi pareja actual sí. Además tiene experiencia con su padre en la venta de joyas y maneja bien la plata. Pero mi papá me enseñó que nunca trabaje con la pareja, con mi madre se mataban”

-“Así que teme repetir ese modelo...”

-“Sí, claro”

-“Es otro tema que se podría resolver. ¿Su mujer actual querría colaborar con Ud.?”

-“Ella dice que conmigo va a cualquier lado, pero nunca lo planteamos. También, es psicóloga y tiene algunos pacientes. Pero mi verdadera vocación es ser actor y estoy en una cooperativa, aunque sé que con eso siempre ganaré poco”

-“Tal vez si tuviera un buen grupo de alumnos, aficionados, podría aumentar sus ingresos, sería otra opción adicional”

-“Sí... habría que pensarlo... no sé si estoy capacitado para enseñar...”

-“Bueno, terminamos aquí. Para comenzar, hemos generado algunas opciones 

  interesantes para aplicar su potencial, si bien ciertas experiencias del pasado y

  algunas creencias limitantes no le han permitido desarrollarlo...”
Si bien en los siglos XIX y XX estos pioneros eran enfocados principalmente desde el punto de vista económico y como tomadores de riesgo, actualmente se considera que la innovación  y la novedad que pretenden brindar al mercado es lo esencial, incluyendo desde luego el riesgo económico, propio o ajeno que esto implica. 

Ellos detectan una necesidad en un segmento de dicho mercado, generan productos y / o servicios que los puedan satisfacer y organizan los mecanismos para realizarlo. Y esto rige tanto para los “cuentapropistas” como para los intrapreneurs, que aunque pertenecen al elenco de la firma, instilan esta actitud en las grandes organizaciones. Cada vez más éstas valoran este tipo de contribuciones, sin las cuales pueden rigidizarse a pesar de su éxito y volumen.
La definición de Hisrich y Brush (1985), ligeramente modificada, es la siguiente:

 

En  el caso presentado más arriba, es evidente la existencia de algunas habilidades como la detección de oportunidades, buena selección de la mercadería y comunicación con proveedores y clientes, pero falta de las de gestión y financieras. El flujo de caja es inexorable y se calcula que en el 90% de los fracasos empresarios posee un rol primordial.

      2. LA HABITUAL CARENCIA DE FORMACIÓN EN LAS CARRERAS UNIVERSITARIAS PARA EJERCER LA PROFESIÓN  

Curiosamente, en la formación académica en distintas carreras, la exploración de las actitudes para emprender, así como la formación para el marketing personal y el plan de carrera profesional, suelen estar ausentes. 

El egresado queda así librado a su intuición (o Argumento de Vida) para ganarse la vida, aunque algunos profesores actúan como mentores de un modo informal. ¡Otros, si además de enseñar, ejercen y no están del todo asentados en su rol, más bien se preocupan por la competencia potencial que están generando!

Conscientes de esta limitación, hemos creado la cátedra de Planificación de Carrera  e Inserción Laboral, con formato de Seminario, como parte de la Carrera de Psicología de la Universidad de Flores. Esperamos en el futuro extender esta modalidad a las demás carreras.

En nuestra práctica profesional, hemos asesorado a gran número de profesionales (arquitectos, abogados, ingenieros, psicólogos, médicos y hasta contadores y administradores), en cuanto a su inserción laboral en forma independiente.

Aparecen limitaciones frecuentes, como las referidas a la comunicación con el cliente, negociación de sus honorarios, establecimiento de su identidad profesional, el lugar donde la ejercerá, aspectos impositivos, posible elección de socios, medios de financiación, decisión en cuanto a trabajar con la pareja, plan de carrera para posibles postgrados, etc.

En estos casos nos referimos a la capacitación de estos egresados para el ejercicio independiente de su profesión.

La generación de un emprendimiento agrega exigencias adicionales.

Como ejemplo, si un Licenciado en Actividad Física y Deporte obtiene un trabajo como docente en un colegio o instructor en un gimnasio, estará aplicando su título en relación de dependencia (en este caso, es su aspiración más frecuente). Si se promueve como personal trainer, ejercerá en forma independiente, y si instala un gimnasio con alguna característica distintiva, como por ejemplo el manejo del stress laboral, habrá generado un emprendimiento 

Al aceptar un empleo, se asegura (por lo menos por un tiempo) un ingreso. Su riesgo en cuanto a lograr ingresos se acrecienta si decide trabajar por su cuenta y más aun si inicia un negocio propio.

Claro está que la seguridad del mantenimiento del empleo es relativa, más aun en un país en desarrollo como el nuestro, como lo comprobamos amargamente en la crisis de 2001-2, y contar una amplia clientela privada incrementa el margen de seguridad, así como una marca conocida creada personalmente, con una nutrida cartera de clientes.
      3. EMPRENDEDORES VERSUS INVENTORES

Existe cierto grado de confusión y de superposición entre estos dos conceptos.

Típicamente, un inventor

- Crea algo nuevo (producto, servicio, forma de aplicación, etc.)

- Es fuertemente creativo en su área

- Suele poseer formación académica y en investigación, con capacidades de solución de

problemas, una alta autoestima y tolerancia a la crítica, así como pensamiento independiente

- Mide su éxito principalmente por sus producciones y no por los beneficios monetarios 

inmediatos que pudiera obtener

- Tiende a  resistirse a adaptar su invento a los requerimientos del mercado

Estos rasgos suelen hallarse también en las personas creativas en general, incluidos los artistas y deportistas profesionales, que tienden a reaccionar en forma similar y depender de un “manager” para comercializar sus actuaciones. 

Pero el artista, supongamos, un actor, podría crear un teatro y el deportista, como lo hicieron algunos boxeadores, un bar, aprovechando su fama (Jack Dempsey) o un negocio de ropa deportiva (Acavallo).

Pero en general, la creación de un nuevo emprendimiento requiere un trabajo en equipo entre estos dos tipos de individuos, que habitualmente debe ser completado además con otros expertos como asesores o directivos (contadores, administradores, lic. en Comercialización, banqueros, abogados, etc.)

Un emprendedor tiende a motivarse y comprometerse a fondo con su proyecto, y se “jugará” con todo lo que tenga y consiga para llevarlo a cabo, hipotecando frecuentemente su residencia familiar, pidiendo préstamos a familiares y amigos, solicitando cooperación sin retribución a sus parientes y trabajando de sol a sombra. Todo esto le tornará difícil delegar esta obra edificada con tanto sacrificio, cuando llegue el momento del plan de sucesión. Asimismo, muchos se resisten a formar seguidores. Son hacedores, no maestros, si bien existen excepciones y del mismo modo, a recibir asesoramiento o capacitación formal. Estas actitudes representan amenazas para la continuidad del negocio y en bastantes fundadores hemos percibido que realmente no desean que les sobreviva. Les costó tanto sacrificio que les molesta pasar la antorcha a hijos y otros sucesores, para los cuales aparentemente todo resultará fácil.

Algunos de sus rasgos frecuentes son: 


En las fases de “arranque” y crecimiento inicial, estas características son beneficiosas y necesarias, pero si su liderazgo es dominante tenderá a rodearse de colaboradores débiles, con lo cual provocará una excesiva centralización de las decisiones en sí mismo/a. Y esto creará un límite insalvable cuando llegue a su saturación y tolerancia al stress, incluyendo el riesgo de afecciones graves. Lo ideal sería que contrate personal superior a él/ella en determinados aspectos, sin temer por eso la pérdida del control. 

Por eso, al alcanzar jalones avanzados de expansión, o se capacita para las nuevas tareas gerenciales, o se asciende a presidente y contrata un gerente profesional o... arriesga el fracaso de la compañía. Algunos fundadores añosos prefieren “hundirse con su barco” antes de entregar el mando a sangre nueva. Lo hemos verificado.

¿Y cuál será el rol del líder si admite una gerencia profesionalizada? Puede seguir siendo muy importante... pero distinto. Un “catalizador” que conoce toda la organización y ayuda a aglutinarla, un representante del más alto nivel ante los proveedores, clientes, cámaras, autoridades oficiales, etc.

Tomando una metáfora musical (Flamholtz, op.cit.) si antes fue el músico más versátil, tocando el violín, pasando al piano, de aquí al trombón, y hasta una orquesta de una sola persona, ahora puede ser el director de todos aunque no toque ningún instrumento. Un líder estratégico a largo plazo, modelo de rol para los demás y para la cultura de la firma.

          4. LAS 6 NIVELES DEL DESARROLLO DE LA ORGANIZACIÓN (modificado de Flamholtz, 1990 y Hisrich y Peters, 1992)

Estos niveles describen la planificación y la implementación de estructuras y procesos en forma secuencial en el tiempo, a fin de incrementar su eficacia y rentabilidad. Para esto es imprescindible enfocar a la organización como un todo interactivo y definir sus áreas clave.

Esto hará posible que la compañía continúe su crecimiento de su fase inicial a las siguientes, para un total de 6:







Cuadro 1: Las tareas críticas en los 6 niveles de desarrollo de la organización

1. Identificar y evaluar una oportunidad en el mercado

Consiste en detectar una necesidad de un segmento del mercado, constituido por clientes actuales o potenciales y en lo posible definir un nicho en el cual se pueda generar alguna ventaja competitiva. Para esto, recordemos las 4 P del marketing:

1.1  Producto (y / o servicio), que se ofrecerá en ese nicho. Puede consistir en la aplicación de un avance tecnológico (computadoras personales), en una nueva aplicación de algo ya existente (un efecto previamente inexplorado de un fármaco), una forma innovativa de distribución (pizza a domicilio), una cobertura en una zona disponible (internet en una ciudad pequeña), un nuevo medio para proveer algo (educación o asesoramiento a distancia), una respuesta a un parámetro cultural (venta de carne o quesos kosher a Israel), etc. Deben estudiarse tanto la existencia de competidores actuales como los que puedan surgir luego de presentar el producto.

Todo esto se relaciona estrechamente con los recursos que se podrán obtener

1.2 Plaza: el área geográfica que se propone cubrir, sus posibilidades, la competencia existente, los problemas de logística

1.3 precio: relacionado con la imagen de lo ofrecido y el segmento socioeconómico al

cual se apunta  

1.4 promoción: los medios para dar a conocer el Producto

La creatividad para captar las oportunidades adopta formas muy diversas en la práctica:

encuestas o quejas de algún usuario, que inspiran una mejor forma de servirlo, el cuidadoso examen de ofertas previas buscando cómo optimizarlas o modificarlas, una inspiración casual basada en una observación, una sesión de “tormenta de cerebros” en una firma ya existente, la concreción de un sueño mantenido desde la infancia o adolescencia, sugestiones de modelos de rol, un encuentro con un inventor que no logró comercializar su creación, el descontento con un empleo en un negocio que invita a ser su propio jefe en el mismo rubro, nuevas legislaciones en cuanto a producción, importación o exportación.

Formalmente, estas tareas se efectúan en el departamento de Investigación y Desarrollo de las compañías.

2. Generar los productos y / o servicios para satisfacerla la necesidad detectada. 

El Plan de Negocios

Si bien en general, acorde a las recomendaciones del marketing moderno, se debe pensar en cómo satisfacer las necesidades ya existentes de los clientes, también en ocasiones algún producto o servicio innovativo puede ser publicitado, despertando una demanda que antes no era evidente.

Esta etapa incluye tanto el diseño como la producción. El logro del éxito se vincula con el acierto en la planificación estratégica del marketing: quiénes son los clientes potenciales, a cuáles necesidades de ellos se pretende responder, cómo compran, qué valoran, etc.

Algunos rubros consisten en productos propiamente dichos: sillas, utensilios, heladeras, televisores pero pueden añadir mantenimiento o servicios, como en el caso de los automóviles o ascensores, provistos por los mismos fabricantes o por convenios con terceros. Si un peluquero corta el cabello, administra un servicio; si vende el shampoo con el cual lo lava, comercializa un producto, algo tangible. Lo ideal es que el uno potencie al otro. El Plan de Negocios es un elemento clave y será objeto de otro trabajo. En una encuesta con alrededor de 100 pymes de la zona del centro geográfico de Buenos Aires, menos de un 5% lo había confeccionado y actualizado.
 3. Obtener y aplicar los recursos necesarios

Los recursos son clasificables en 5 categorías para este fin: a. Tiempo; b. Información;

c. Bienes materiales; d. Energía /motivación y e. Gente, que representamos con la sigla “T.I.M.E.G.”: 

a. Tiempo
[image: image26.emf]
Los inevitables conflictos de roles que producirán las interminables jornadas del emprendedor pueden generar consecuencias irreversibles, como por ejemplo en el vínculo de pareja o la educación de los hijos. Por eso hemos incluido los ítems “Cuento con el apoyo y confianza de mi  pareja” y de “Mi entorno familiar” en el Cuestionario de

Emprendedores. Si estos allegados comparten la confianza en el proyecto, será más factible negociar la escasa presencia de su líder. También, en cuanto a su salud psicofísica, debe tener en cuenta los ítems “Enfrento eficazmente los estímulos stressores”, ”Cuido mi salud” (lo cual implica un mínimo de sueño, descanso y ejercicio físico) y “Manejo efectivamente mi tiempo”
En el caso de las mujeres, que mundialmente están generando más pymes nuevas que los hombres, se añade la sobrecarga tradicional de sus roles de ama de casa y madre, que para hacer posible el proyecto, requiere la cooperación de su cónyuge, tradicionalmente poco frecuente.
b. Información útil

La requerida es muy diversa y no siempre el fundador la califica como sería deseable, apoyándose en su intuición, experiencia previa o consejos de su entorno, que poseen desde luego su valor. Pero los datos a emplearse deben ser plenamente confiables y verificables, porque son el primer paso de la toma de decisiones.

Por eso, es esencial que el emprendedor sepa elegir asesores confiables y que además destine cierto tiempo para capacitarse, así como para intercambios con proveedores, colegas, clientes, etc. 

c. Bienes materiales

Abarca el capital, equipamiento, costos fijos y variables y en general, todos los elementos materiales para el inicio y un año de actividad como mínimo. Estas estimaciones son fundamentales para el posible éxito y deben ser cuidadosamente sopesadas e incluidas en el Plan de Negocios. Cuando un socio capitalista ingresa fondos al inicio, el riesgo es compartido, pero también el poder. Si el proyecto funciona bien, unos años después ese aporte será significativo en cuanto a la toma de decisiones

Además, a veces el que aporta las ideas creativas y el trabajo puede sentirse explotado a la hora de repartir las ganancias.

d. Energía y motivación

Si bien este recurso, por ser cualitativo y subjetivo, no suele ser tomado en cuenta en la planificación, ante los diversos obstáculos o decepciones puede llegar a constituir el factor decisivo. Está en relación directa con el grado de apoyo de la pareja, familia y otros “stakeholders” (vinculados al negocio), como los socios, empleados proveedores, asesores y clientes.

Por eso, es bueno recopilar la historia personal en cuanto a mantenimiento de la confianza, persistencia y disciplina y la resiliencia ante la adversidad. Muchos nos han comentado sus ganas de “largar todo” y buscarse un empleo, (la “seguridad”)  o irse a otro país. Pero también es racional aceptar si el negocio es inviable o las circunstancias externas lo han tornado así, en forma ajena a la gestión. 

La combinación ideal de creatividad, motivación y racionalidad subyace en los casos que

atraviesan esa barrera de los 3-5 años y crecen.

Es ilustrativo evaluar el grado de motivación de cada individuo en la Pirámide de Necesidades de Maslow (Básicas, de Seguridad, de Pertenencia, Reconocimiento y Autorrealización). Además de la independencia, las Básicas (dinero) suelen ser el segundo motivador en los hombres, pero este lugar tiende a ser ocupado por la Autorrealización, incluyendo la necesidad de logro, en las mujeres, salvo excepciones.

e. Gente

Un aspecto de  la red social del emprendedor es representado por su grupo de apoyo afectivo (familiares y otros allegados) quienes brindarán “caricias” (confianza, felicitaciones o consuelo, según el caso). Al preguntar sobre el mismo, algunos clientes nos han dicho que no poseen tal grupo, pero sí uno de sabotaje!

A su vez, el grupo de apoyo profesional, es integrado por un modelo de rol o mentor / coach, socios, asociaciones gremiales de pares, vínculos académicos, asesores. El asesor por excelencia debería ser el contador, ya que debido a las leyes impositivas siempre está presente en algún grado. Pero en la práctica sus funciones están reducidas al ahorro de impuestos, liquidación de sueldos y la confección del balance anual. Seria ideal que las mismas se ampliaran, pero ni su orientación académica tradicional, ni la tendencia de los empresarios a consultar, lo favorece, por lo menos actualmente.

Las funciones emocionales del grupo de apoyo profesional existen en diversos grados y  se combinan con las de provisión de información (técnica, legal, contable, financiera, gestión, etc.). Asimismo, los proveedores además de proveer los insumos, pueden ayudar en cuanto a las tendencias en el área y los competidores. 

Los mismos clientes son otras fuentes importantes. Estos últimos estarán interesados en brindar devoluciones sobre los productos que satisfagan sus necesidades y son la mejor propaganda mediante el boca-a boca cuando están satisfechos.

Finalmente, en otros roles como el deportivo, social, religioso, político, de hobbies, compañeros de estudio anteriores y actuales, también pueden obtenerse buenas informaciones, asesoramiento y recomendaciones de clientes.  

Estos 5 recursos: Tiempo, Información útil, Bienes materiales, Energía y motivación y Gente, interactúan y se refuerzan mutuamente si son bien aprovechados.

La Gente puede colaborar con Información, Bienes materiales, apoyo para motivar y presentar a otra gente.

La Información, para lograr mejores beneficios económicos y contactos y así siguiendo.

4. Gestionar operativamente la empresa 

Los principales aspectos son:

Mantenimiento, inventarios, facturación, despacho, reclutamiento y capacitación del personal para sus tareas, promoción, ventas, cobranzas, contabilidad.

Además de la generación de productos o servicios en sí, estos procesos de apoyo requieren su desarrollo para el manejo de las operaciones día a día. 

Y a medida que va creciendo y se torna más compleja, es más imperioso que se realicen en forma eficaz, aunque en el fragor de la lucha por conquistar el segmento del mercado fijado y en responder a los pedidos, se tienden a descuidar. 

5. Formalizar la estructura y los sistemas de gestión

Sus componentes son:

1. Definir la estructura, mediante el Organigrama y las funciones de cada posición

2. Planificación, medida y evaluación de Objetivos y metas (control)
    Incluye la declaración de la Misión (el motivo de existencia y el tipo de negocio que se 

    gestiona) y la Visión (qué resultados generales se espera alcanzar en un plazo de  

    entre 5 y 10 años)

    Consiste en tres tipos de Planificación: a) Estratégica: b) Operativa y c) de

    Contingencia

 3. Liderazgo, Motivación del personal y retribuciones al cumplimiento de las metas 

     (económicas, distinciones, premios, becas, ascensos, etc.)

 4. Criterios de selección del personal

 5. Capacitación contínua 

 6. Infraestructura (edificios, visibilidad, proximidad con la competencia, accesos, 

    estacionamiento, equipamiento, etc.)
En la etapa fundacional, cuando el negocio es pequeño, puede operar transitoriamente

sin estos sistemas formales. Todo está “en la cabeza” del fundador, y no siempre lo comparte. La planificación es intuitiva y a plazos muy cortos- si es que existe.

La estructura es informal. El único ejemplo relativo de controles es el contable, en parte por lo esencial del flujo de caja para poder seguir operando, y otra por las disposiciones legales e impositivas. 

Pero cuando comienza a crecer, el emprendedor tiende a entrar en el Juego Psicológico de “Abrumado”. Por una parte, en lo cuantitativo, al cubrir diversas funciones para economizar sueldos. Por la otra, en lo cualitativo, por no contar con los conocimientos específicos (marketing, selección de personal, contabilidad, liderazgo, manejo de conflictos, toma de decisiones, legales, etc.)

A pesar de que las publicaciones consultadas se muestran “tolerantes” con estas tendencias en la primera etapa del negocio pero recomiendan perentoriamente que se corrijan en las posteriores, en nuestra opinión es conveniente comenzar con los ordenamientos descriptos desde el principio, por lo menos como propuestas futuras en el Plan de Negocios e irlas implementando a medida que el crecimiento lo exija.

Es una disciplina mental muy recomendable, aunque sea inicialmente resistida por el emprendedor y previene que se acostumbre a la improvisación, las respuestas reactivas en vez de proactivas y al “caos creativo” del cual frecuentemente se enorgullece—como un deportista con grandes cualidades genéticas que no se entrena. Si le va bien en esa forma luego será más difícil que se discipline, planee, consulte y decida en equipo.

6. Implementar la cultura de la organización

Aunque esta etapa es ubicada como la última por el autor citado, en realidad algunas partes de la misma deben definirse antes del arranque: nos referimos a los Valores,

Creencias y Normas compartidas y la Misión y Visión. En realidad siempre están presentes, pero de un modo implícito, informal. 

Una vez más es el aumento del tamaño y complejidad de la firma lo que exige

formalizar estos aspectos. Los 6 están presentes e interactivos desde el principio en forma germinal.

En la fase incipiente, entonces, la cultura está implícita pero es detectable por observadores informados. Por ejemplo, el generador de una empresa familiar que insiste en la calidad artesanal de sus productos y el trato cordial con los empleados, así como con el cumplimiento de las entregas a los compradores.

Los principales elementos de la Cultura son:

6. 1 Los Valores, que definimos como: “Conceptos generales que dirigen la aplicación de nuestros recursos”. Ejemplo: conocimiento, calidad, solidaridad, justicia, afecto, poder, fama, salud, riqueza, belleza. En el caso del negocio son los referentes a la calidad del producto o servicio, la atención a los clientes, la presencia en el mercado, el aporte a la comunidad y el trato con el personal.

6. 2 Las Creencias, definibles como “Generalizaciones originas en experiencias personales, que influyen en nuestras decisiones, en este caso sobre nuestras propias personas, los demás, el negocio, los productos, el mercado, etc.

6. 3 Las Normas, escritas o no, son reglas que guían las interacciones diarias y los comportamientos, tales como los estilos de liderazgo, el manejo de los conflictos, la disciplina, el  ingreso a la firma, el lenguaje empleado, la vestimenta, la “etiqueta”, etc.

La Cultura actúa como un sistema de control social informal y su declaración no siempre coincide con su real dinámica. O bien, su orientación inicial, bajo la influencia personal del fundador y sus allegados, queda superada o distorsionada en el proceso de crecimiento.
Una forma de diagnosticar la Cultura actual es mediante la observación de los comportamientos e interacciones en los diversos sectores. Otra es mediante encuestas anónimas. Constituye un factor de gran importancia y debe ser manejada conscientemente como tal.

Un Ejercicio interesante seria la aplicación de los conceptos descriptos hasta ahora a la propia organización, en un contexto de discusión grupal del grupo directivo.

        5. LAS 7 ETAPAS DEL CRECIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN (Flamholtz, 

op.cit.)

Todas las organizaciones atraviesan varias etapas. Algunas dejan de funcionar, otras se quedan en la primera, y unas pocas crecen hasta dimensiones internacionales. Y en cada etapa, a su vez, deben cumplir en diversos grados, las 6 tareas de desarrollo que hemos descrito en el punto anterior.
	Las 7 etapas del crecimiento de la organización

	1. Iniciación

	2. Expansión

	3. Profesionalización

	4. Consolidación

	5. Diversificación

	6. Integración

	7. Declinación y revitalización


Cuadro 2: Las 7 etapas de crecimiento de la organización
A continuación, nos ocuparemos de las primeras cuatro, que abarcan  el período desde el “arranque” hasta el logro de la madurez de la organización. Las tres siguientes ya implican un importante crecimiento y requieren condiciones específicas, que serán mencionadas más abajo.

Para cada una de las etapas, algunas de las tareas críticas del desarrollo cobran importancia especial En el siguiente cuadro marcaremos las correlaciones entre cada una de ellas, desde la primera hasta la cuarta Etapa y las tareas críticas del desarrollo a cumplir.
	Etapa
	Descripción
	Tareas críticas del desarrollo a ejecutar

	1
	Iniciación


	Identificación de oportunidades en el mercado y generación de los productos y servicios para satisfacerla.

Las mismas permiten la supervivencia

	2
	Expansión

(si la firma continúa)

Hasta aquí estas dos Etapas constituyen la fase emprendedora
	Conseguir los recursos esenciales:

- Capital de trabajo, equipamiento, espacio, stock

- Selección y contratación de más personal

Crear los sistemas operacionales para el día a día  y de apoyo, para responder  al crecimiento:

- Logística de distribución y entrega a los clientes

- Formalizar las compras y las relaciones con los

  proveedores

- Organización de las cobranzas

 Estas medidas permiten el crecimiento continuado

	3
	Profesionalización
	Establecer los sistemas de gestión (management)

Es un cambio cualitativo y no sólo la adición de más recursos materiales y humanos sin su normatización.

Se pasa de la informalidad a la formalidad mediante la:

- Planificación (Plan de Negocios y Estratégico escritos

 fijación de objetivos con plazos

-Organización (organigrama funcional, descripción de

 funciones, comunicaciones formales, política de

 retribuciones y ascensos

-Capacitación de los directivos  o contratación de nuevos,

 formación de equipos de trabajo (team building)

-Liderazgo y motivación del personal

-Sistemas de control

Estas medidas permiten la gestión racional y  organizada

	4
	Consolidación
	Controlar la cultura de la firma:

-Revisión y difusión formal de los valores, creencias y 

  normas imperantes en esta Etapa y su impacto sobre la 
  Misión y Visión 

Estas medidas permiten conocer y compartir las normativas, Misión y Visión 


Cuadro 3: Etapas de la firma y tareas críticas a cumplir

En general, en las firmas de servicios (bancos, publicidad, seguros, estudios de abogados y contadores, etc.), poseen mayor complejidad (aproximadamente 3 veces mayor) que las manufactureras. Por esto, las  etapas de crecimiento se suceden y deben ser atendidas en menor tiempo que en las firmas fabricantes, que generalmente funcionan con insumos de otros productores, requieren más equipamiento y evolucionan más lentamente. 

Las de distribución son calificables como híbridas al combinar la producción de bienes con los servicios logísticos.

Continuando con el estudio de las primeras 4 Etapas, presentaremos un cuadro comparativo entre la conducción profesional y la emprendedora, en base a 9 áreas-clave de resultados (modif. de Flamholtz, op. cit.):

	Áreas-clave de resultados
	Gestión emprendedora
	Gestión profesionalizada

	1. Ganancias
	Considerado como algo secundario o derivado
	Orientación explícita hacia las ganancias 

	2. Planificación
	Informal, acorde a lo que surja
	Formal y sistematizada:

estratégica, operativa y de contingencia

	3.Organización
	Informal, con tareas indefinidas y superpuestas 
	Descripción de funciones

formal, completa y mutuamente exclusivas 

	4. Control
	Parcial, sobre la marcha, sin evaluaciones formales
	Sistema organizacional formal y planificado, con objetivos definidos, metas, medidas, devoluciones, evaluaciones y recompensas sobre resultados

	5. Desarrollo de los directivos
	Sobre la marcha, principalmente a través  del propio trabajo 
	Planificada y continua, con identificación de necesidades y diseño de programas

	6. Presupuesto
	No explicitado y sin seguimiento de las desviaciones
	Planificado y con control de desviaciones

	7. Innovación
	Tendencia a grandes innovaciones y la asunción de riesgos significativos
	Gradual, con asunción de riesgos calculados

	8. Liderazgo
	Los estilos varían desde el muy directivo a dejar hacer
	Estilos de consulta o participativos

	9. Cultura
	Poco definida, de tipo “familiar”
	Bien definida y explicitada


Cuadro 4: Comparación de las direcciones emprendedora y profesional en base a las 9 áreas-clave de resultados
Estos cambios se realizan en cuatro pasos:
	1. Evaluación organizacional de la efectividad de la compañía en su estado actual de

desarrollo (Estado Actual)

	2. Formulación de un plan de mejoras para cada variables (Estados Deseado)

	3. Ejecución con objetivos y plazos

	4. Monitoreo  el cumplimiento del plan


Cuando no se toman estas medidas o no se realizan a tiempo, suelen aparecer síntomas, tarde o temprano, que indican su urgente necesidad, pero muchas veces no son reconocidos hasta que ya es tarde. 
Los enumeramos en el cuadro siguiente.

	1. No alcanza el tiempo

	2. Se pierde mucho tiempo en “apagar incendios” (urgencias, imprevistos)

	3. El personal no sabe lo que el resto está haciendo

	4. El personal no conoce el rumbo y los objetivos de la firma

	5. Existen pocos directivos eficaces

	6. Muchos piensan que “tienen que hacerlo ellos si quieren que quede bien hecho”

	7. La mayoría de la gente considera que las reuniones son una pérdida de tiempo

	8. Cuando se trazan planes existe poco seguimiento, por lo cual las cosas no se cumplen

	9. Algunos empleados se sienten inseguros en cuanto a su futuro en la organización

	10. Las ventas crecen pero las ganancias no


Cuadro 5: Los 10 síntomas más frecuentes de problemas del crecimiento organizacional  (Flamholtz, op.cit.)
           6. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

Anteriormente a la década del 70, era llamado “planeamiento a largo plazo”.

Según Steiner (1979), la planificación estratégica debe definirse desde 4 aspectos:

1.  Por los posibles efectos futuros de las decisiones actuales y las alternativas posibles a

     escoger frente a las oportunidades y amenazas. No es posible tomar decisiones en el

     futuro. Todas son realizadas en el presente, eligiendo entre las opciones posibles o

     conocidas.

2   Como un proceso continuo

3.  Como una filosofía o forma de vida, orientada hacia el futuro

4.   Como un conjunto de tres tipos de planes: estratégicos (a largo plazo), programas a 

      plazos medianos y planes y presupuestos a corto plazo. 

Su definición, entonces, modificada de Steiner, es (op. cit.): 

“El esfuerzo sistemático y más o menos formalizado de una compañía para establecer sus propósitos, objetivos, políticas y estrategias básicas y para desarrollar planes detallados para su implementación” 

Pero, existe otra forma de planeamiento, intuitiva, que no debe ser desestimada. Generalmente surge en la mente de un solo individuo de características geniales, no suele ser registrada por escrito aunque a veces sí lo es, posee un horizonte relativamente cercano y un tiempo de reacción breve. Se fundamente en experiencias pasadas y las reflexiones de un gerente experto.

El mismo Einstein escribió que “... Creo en la intuición y la inspiración... a veces siento que estoy en lo cierto aún sin conocer las razones... la imaginación es más importante que el conocimiento. Porque el conocimiento es limitado, mientras que la imaginación abarca al mundo entero, estimulando el progreso...” (Raudsepp, 1960)

Se verificó que la alta gerencia suele poseer mayores dotes de intuición que la gerencia media, lo cual es lógico debido a que las decisiones de aquella son a largo plazo y para ello cuentan con menos datos verificables, enfrentando mayor incertidumbre que sus subordinados, que reciben indicaciones para cumplir los objetivos acordados.

Desde el punto de vista anatómico, la alta gerencia cuando es intuitiva combina los datos de su hemisferio izquierdo, racional y objetivo, con el procesamiento analógico, sistémico e integrado con imágenes mentales, del derecho.

Suelen observarse roces entre estos dos tipos de planeamiento. El que logró importantes éxitos con sus intuiciones difícilmente estará dispuesto a dejarse colocar “el chaleco de fuerza” de la planificación formal, donde se deja muy poco espacio para el azar, pero también se pierde la posible percepción de eventos futuros impredictibles por medios “científicos”.

Consideramos que lo deseable es integrar ambos tipos de ideación... pero lograrlo por consenso y ponerlo por escrito, para que todos sepan a dónde ir y qué hacer. 

El doble rol de la planificación estratégica

Por una parte, crea una visión compartida para la organización; por la otra, es parte del proceso de transición de una Etapa a la siguiente. Debería extenderse a nuestra vida personal, “viviendo por objetivos” en todos nuestros roles fundamentales. Lo opuesto es “vivir argumentado”, inmerso en el programa de la infancia internalizado bajo influencias parentales (Argumento de vida, Berne, 1964)

Para llevarla a cabo, (modificado de Flamholtz, op. cit.) se recomienda tener en cuenta por lo menos las siguientes 7 preguntas:

1. ¿Cuál es nuestro negocio? (Misión)

2. ¿Cuáles son nuestros aspectos “fuertes” competitivos y cuáles son nuestras limitaciones? (Análisis FODA)

3. ¿Poseemos un nicho del mercado? ¿Cuál es, cómo reforzarlo?

4. ¿Adónde queremos llegar en el largo plazo? (Visión) 

5. ¿Cuáles son los factores  críticos que incidirán sobre nuestro éxito para lograrlo?  

   (tomar en cuenta para esto el punto 2)

6. ¿Con qué datos contamos respecto del FODA de nuestra competencia?

7. ¿Cuáles son las metas específicas para incrementar nuestros puntos fuertes en cada una de estas áreas críticas?
Los tres niveles decisorios en las organizaciones

A continuación resumiremos en el cuadro estos 3 niveles y sus principales características:

	Nivel
	Tipo de decisiones y tareas

	1. Estratégico (alta gerencia)
	Objetivos a largo plazo y supervisión de su cumplimiento (QUÉ HACER).  Si se contratan consultores, éstos opinan como función staff, pero la gerencia dispone.



	2. Táctico (gerencia media)
	Gestión y control de los objetivos indicados por la alta dirección (CÓMO  LOGRARLOS)

Aun si le “bajan la línea” a este nivel, es necesario explicarles la fundamentación de las decisiones tomadas y hasta recabar sus observaciones antes de implementar el Plan Estratégico, dependiendo del grado de participación que se les otorgue.



	3. Operativo
	Ejecutar las tareas indicadas por la gerencia media, en lo posible con libertad para la forma de hacerlo (empowerment) y pudiendo sugerir modos alternativos y creativos para sus tareas.

Esto incide en la satisfacción de los niveles de Reconocimiento por sus aportes (que les debe ser brindado) y Autorrealización, de Maslow




                        Cuadro Nº6: Niveles decisorios en las organizaciones

El Posicionamiento Estratégico

Por otra parte, en base a los 4 puntos esenciales del marketing (Producto/servicio, Plaza, Precio y Promoción), es conveniente en cuál nivel o “grada” del mercado nos conviene posicionarnos.

Nivel 1: Es el más alto (por el poder adquisitivo, no necesariamente por el cultural) y sus exponentes pueden permitirse comprar lo que se les plazca

Sus principales criterios para elegir consisten en el prestigio (incluido el status que implique), calidad y servicio, más que el precio en sí, aunque algunos de ellos lo toman en cuenta (más que nada para demostrar su destreza comercial). Como ejemplo, las marcas de automóviles que eligen se extienden desde un Cadillac a un Rolls Royce.

En cuanto a asesoramiento o atención profesional, tenderán a contratar estudios y expertos de elite, tradicionales y de renombre, ubicados en zonas distinguidas. Tales profesionales se caracterizan por la frase:  Si necesita preguntar por el costo, posiblemente no  pueda afrontarlo”.

Nivel 2: Es bastante mayor en cantidad que el anterior y toma en cuenta tanto la calidad, como el servicio prestigio y precio, buscando conciliar a todas estas variables. Entre los automóviles norteamericanos elegirían de un Ford a un Chevrolet, dependiendo además de los modelos
Nivel 3: Aquí lo esencial es el precio, quedando con relativamente poca importancia los otros factores. Es el mayor segmento del mercado. Se comprarán un modelo económico de Ford, Fiat o Volkswagen.
Habitualmente resulta dificultoso para una firma competir al mismo tiempo en los tres niveles y además puede afectar su imagen si ya está posicionada en el Nivel 1, dado que muchos clientes “snob” no aceptan productos o servicios que simultáneamente apuntan al Nivel 3. 

Segmento versus nicho del mercado (Flamholtz, op. cit.)

Es conveniente diferenciarlos para el posicionamiento. El segmento es una subdivisión del mercado. Por ejemplo, las computadoras personales constituyen un segmento del mercado total de las mismas. Y el nicho es un área relativamente protegida dentro de un segmento del mercado en el cual el negocio posee algunas ventajas competitivas sustentables (la cual debe durar por lo menos dos años para que lo sea).

El hecho de ser los primeros per sé no establece tal nicho, aunque facilita su establecimiento.

En momentos de declinación económica, tiende a mantenerse en cuanto a ventas más que  la competencia si ésta es más genérica o menos establecida.

Es conveniente además establecer en lo posible barreras de entrada, ya sea por los precios, la tecnología y las actualizaciones de la misma, los servicios de posventa, la ubicación geográfica, los convenios con proveedores, los canales de distribución, patentes, contratos y convenios con instituciones, etc. 

Los 5 pasos del proceso de Planeamiento Estratégico

Dichos pasos serán resumidos en el cuadro siguiente. Para su análisis más extenso, nos remitimos a la bibliografía. Como lo mencionamos antes, es un proceso continuo que debe ser adoptado como una “forma de vida” de la organización.

	Pasos
	Objetivos

	1. Exploración del entorno y mercado
	Informarse sobre el futuro ambiente del negocio

	1.1.Análisis del mercado
	Buscar oportunidades futuras para el tipo de negocio que se planea, acorde a la Misión fijada

	1.2. Análisis de la competencia
	Comparar nuestro FODA con el de competidores actuales o potenciales; fijar en lo posible nuestro nicho

	1.3 Análisis de las tendencias 
	Evaluar las tendencias tecnológicas,  económicas, sociales, políticas, legales y culturales  

	2. Autoevaluación organizacional

Pueden emplearse entrevistas con representantes de los distintos sectores, cuestionarios, análisis de los informes, etc. ya sean internos o mediante consultores externos contratados
	Evalúa el estado actual en los 6 Niveles de Desarrollo de la organización: Respuesta al mercado, Productos y servicios, Recursos,

Sistemas operativos, Estructura y sistemas de

gestión y Cultura

	2.1 Estructura (organigrama) y funciones. Adecuación a la situación actual de la firma
	Definir los puestos de trabajo y sus ocupantes y describir con precisión sus roles

	2.2 Áreas claves de resultados en cada uno de los 6 Niveles
	Poder evaluar y medir los  resultados

	2.3 Fortalezas y debilidades en cada uno de los 6 Niveles
	Tomar las medidas correctivas y preventivas que convengan

	3. Plan de Negocios o Plan Estratégico
	

	3.1 Misión
	Puede modificarse si la realidad lo requiere

	3.2 Áreas claves de resultados
	

	3.3 Estrategias
	

	3.4 Objetivos
	

	3.5 Planes de acción
	Quién/es hacen qué, con cuáles plazos

	4.  Presupuesto
	Traducción  del  Plan general a términos financieros y luego utilizar el presupuesto como un standard de rendimiento, con el cual se compararán los resultados reales

	5. Evaluación cuatrimestral por la dirección

(además, el Plan se actualizará anualmente)
	Comparar los objetivos cuantificados o no cuantificados del Plan y comparar los resultados. Si difieren, los directivos tendrán que explicar los motivos y formular propuestas de mejora

	5.1 Informes como insumos para las reuniones
	

	5.2 Reuniones de la alta dirección
	


Cuadro Nº 7: Pasos y objetivos del Planeamiento Estratégico

Modalidades del Planeamiento Estratégico en las primeras 4 Etapas de la organización 

	1. Iniciación
	Informal, intuitivo, consciente o inconsciente, a cargo del emprendedor/fundador. Muchos se basan en ideas creativas, observaciones, relatos, apoyándose en sus conocimientos del área y descubriendo oportunidades en el mercado.  

	2. Expansión
	Si el  negocio “prende”, su rápido crecimiento absorbe todo el tiempo y energía del fundador para el día-a-día, enfrentando problemas inmediatos o de corto plazo, todo lo cual es riesgoso para poder arribar a la Etapa siguiente.

“La falla en planificar equivale a planificar para fallar” (Wooden)

Aunque el fundador sea un “genio” para programar las acciones futuras en base a su intuición y experiencia, cuando las demandas diarias lo sobrepasan esto se le tornará cada vez más difícil. Además percibirá que está perdiendo el control, entrando en el juego de “Abrumado”, junto con su familia y los empleados.

Aun sin iniciar una planificación formal, es necesario mantener por lo menos reuniones de uno a dos días periódicamente con el equipo directivo al nivel más alto, seguidas por otras con los diferentes sectores, con agendas previas. Y preparar Actas escritas de lo decidido.

Adicionalmente, dedicar una semana en el año, tal vez antes o después de las vacaciones, para conformar un Plan Estratégico con menor detalle.

De otro modo, los cambios externos pueden pasas desapercibidos y obligar a la firma a una actitud reactiva (o inactiva) en vez de proactiva.

Claro está que estas reuniones implican un liderazgo participativo del propietario/fundador, que en general no es el que utiliza. Como ventaja adicional, generan motivación y entusiasmo en los participantes al compartir las decisiones estratégicas, así como en los niveles inferiores al tener información sobre el rumbo y destinos de la “nave” en que son tripulantes.

	3. Profesionaliza-ción
	Aquí la planificación formal es perentoria para la continuidad. Es razonable dedicar alrededor del 10% del tiempo de la alta gerencia a este fin, además de la semana anual recomendada para el Nivel anterior.

	4. Consolidación
	Como en el anterior, en este Nivel el proceso de Planificación y autoevaluación es parte del funcionamiento de la empresa, con los refinamientos apropiados para el mismo.


Cuadro Nº 8: Planeamiento estratégico en las primeras 4 Etapas del desarrollo

            7. FORMAS ALTERNATIVAS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Pueden considerarse tres formas “puras”, que en la práctica son combinables.

7.1. Funcional: los roles o funciones se organizan acorde a las funciones que desempeñarán para cumplir la Misión general de la empresa. Se grafican mediante un organigrama, completado con la descripción de funciones para cada puesto.

Para una manufacturera, los típicos son los de Ingeniería, Producción, Administración, Personal, Ventas y Finanzas. Los responsables de cada sector reportan al Gerente General o cargo similar, quien coordina todas estas acciones.

Algunas de las ventajes de este modelo consisten en:
1. Que favorecen la especialización en la función;

2. Seleccionar personas con capacidades adecuadas para el cargo; 

3. Adjudican las responsabilidades específicas para el mismo;

4. Saber a con quién comunicarse para determinados objetivos, especialmente en el

    nivel horizontal (interdepartamental).

En las dos primeras Etapas del negocio suele hallarse una estructura “pre-funcional”,

con una diferenciación poco definida y la tendencia a que “todos hagan de todo” y reemplazándose cuando sea necesario y posible.

Si diagramamos este tipo de estructura, hallaremos que el mismo individuo desempeña varias funciones simultáneamente, en general para ahorrar sueldos 

Si bien existen algunas compañías muy grandes con estructuras funcionales, las mismas pueden presentar ciertas desventajas:

1. El incremento de los productos y servicios tiende a que el ejecutivo funcional pierda el control de los mismos 

2. La tendencia natural a optimizar al sector en lugar de concentrarse en el tipo de producto y su clientela segmentada, perdiendo el contacto con el mercado. 

Todo esto conduce, cuando el crecimiento y la diversificación o la expansión geográfica de la compañía lo requiere, al segundo tipo de estructura:

7. 2 Divisional: es indicada para agrupar conjuntos vinculados de productos/servicios y sus respectivos clientes, o bien de tecnologías específicas, como en el caso de General Motors cuando bajo la dirección de Alfred P. Sloan, se crearon las divisiones Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile y otras; aunque vinculadas entre sí. Cada división estaba concentrada en un segmento del mercado y poseía sus propios sectores funcionales. Entre ellas, las de asignación de capital, financieras, legales y administrativas. La principal desventaja de este enfoque es la duplicación de funciones en las distintas divisiones, necesitando coordinación entre las divisiones e incrementando así la burocracia.

7. 2 Matricial: se generó inicialmente en la industria aeroespacial, con el objetivo de 

integrar lo mejor de las dos estructuras anteriores. Por ejemplo, en el lado izquierdo

se describen los diferentes programas, proyectos o productos, cada uno con un Director de Programa y un Director General para todos ellos. A la derecha de esta columna se enumeran las áreas funcionales, como por ejemplo, Diseño de Ingeniería, Manufactura

y Servicios corporativos. 

Su ventaja consiste en que permite enfocarse en el cliente manteniendo simultáneamente las especializaciones funcionales. Su desventaja, el alto grado de coordinación que implica  y el inevitable conflicto estructural que resulta de que los empleados respondan a dos supervisores: uno del Programa y otro funcional, que a su vez pueden estar vinculados con más de un Programa, y respondiendo a su vez a más supervisores. Su funcionamiento efectivo necesita capacitación de los equipos en habilidades sociales vinculadas con el trabajo, tales como comunicaciones efectivas y resolución de conflictos.

            8. ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL (Flamholtz, op.cit)

En algunas compañías con fallas en el diseño de su estructura, tales como la proliferación de cargos, la amplitud del control (número de personas supervisadas), el exceso de niveles, etc. ...  pudiendo llegar a un “Monstruo de Frankenstein” organizacional. Para subsanar esto, la tendencia actual es determinar el grado de valor agregado por cada puesto de trabajo. Para esto suele apelarse a consultores externos, a fin de una mayor probabilidad de objetividad. 

El procedimiento denominado “análisis de valor organizacional” consiste en la evaluación de 6 dimensiones críticas, contenidas en las siguientes preguntas:
1. ¿Cuáles roles actuales contribuyen a los objetivos de la compañía y cuáles podrían ser eliminados?

2. ¿Los vínculos de los subordinados a superiores son fluidos y los  reportes son precisos, facilitando la evaluación del rendimiento de los subordinados?

3. ¿Cuál es el número apropiado de subordinados que reportan a un jefe?

4. ¿En qué grado consideran los gerentes que sus subordinados poseen las capacidades y conocimientos para incrementar su autonomía?

5. ¿Qué grado de eficacia existe en coordinación entre los diferentes departamentos?

6. ¿Los sistemas de control refuerzan la asunción de responsabilidades de un modo que reduce la necesidad de supervisiones directas?
Como parte de este análisis, se incluye el análisis de roles o posiciones, tendiente a que sus ocupantes se concentren en tareas más importantes para los objetivos de la organización, vinculadas con las responsabilidades y áreas clave de resultados.

El siguiente acrónimo ROLE resume este procedimiento:

R = Responsabilidades

O =Objetivos

L =Ligazón con otros roles o posiciones

E =Evaluación del desempeño del funcionario
Se estudian tanto cada rol por separado, como sus conexiones con los demás, especialmente los que son claves para un trabajo cooperativo. Y a medida que la compañía crece, los roles tienden a modificarse para adaptarse a los cambios. Por esta razón esta indicada su revisión periódica, desde luego en una forma que respete las necesidades personales de los funcionarios.

Otro tipo de análisis es el centrado en un caso de la gestión, vinculado con el concepto del costo/beneficio.
 9.  LIDERAZGO EFECTIVO (Flamholtz, op. cit.; Kertész, Atalaya y Kertész, 1992)

Definición de liderazgo (Kertész et al., 1992) 

Esta definición implica un proceso interactivo entre personas, y no una serie de rasgos del líder, acorde al concepto tradicional del mismo. El líder se hace, no nace, pero utiliza algunas habilidades innatas (nivel de energía, inteligencia, etc.).

Esta función directiva es una de las más importantes, tanto para operar eficazmente como para dirigir las transiciones de una Etapa a la siguiente.

Existen diversos estilos, vinculados con el momento histórico, el entorno cultural, el tipo de actividad, la personalidad del directivo, las exigencias del momento y otros factores. Y cada Etapa del crecimiento está correlacionada con determinado estilo. En este punto, diferenciaremos dos de ellos, correspondientes a distintos objetivos:

1. El operacional, para conducir al personal al cumplimiento de las metas operacionales día-a-día y el

2. Estratégico, que apunta a planear las actividades para los 6 Niveles de desarrollo descriptos. Actúa sobre la organización como un todo interactuando con su entorno
Ambos tipos son necesarios para la supervivencia y el crecimiento, aunque un mismo individuo posiblemente no posea ambas características y deba capacitarse en la que falta o bien contratar a alguien que la desempeñe correctamente.

Así, en los E.E.U.U. se denomina CEO (Chief Executive Officer) al responsable por la dirección estratégica y COO (Chief Operational Officer) al que lidera las actividades corrientes.

Ampliando los 4 estilos propuestos por Likert (1967), Flamholtz (op. cit.) describe los siguientes 6, centrados en la toma de decisiones y variando desde el más al menos directivo.
	Estilo
	Actitud y frase típica

	1. Autocrático

No considera necesario explicar la razón de sus decisiones. Es más frecuente en nuevos emprendimientos que en organizaciones grandes, pero en éstas también se halla
	“Les diré lo que vamos a hacer porque soy el jefe /patrón”

	2. Autocrático benevolente

En parte similar al anterior, pero puede explicar los motivos de su  decisión y emplea un tono más cordial
	“Les diré lo que vamos a   hacer porque será lo mejor para todos”

	3. Consultivo

Es un cambio cualitativo en cuanto a los anteriores, porque el líder escucha, pero si bien pide opiniones (escucha), se reserva la decisión final
	“Yo decido, pero lo discutiré con Uds. para recabar sus opiniones” 

	4. Participativo

Las intervenciones de los participantes o subordinados son tomadas en cuenta y existe libre discusión pero aun la decisión final es del líder
	“Decidiremos entre todos pero no todos los votos tienen el mismo peso”

	5. Por consenso de equipo

El líder actúa como un facilitador porque la decisión emanará de todo el grupo (si bien en la práctica los miembros más dominantes pueden presionar a los menos asertivos, o los menos motivados o responsables acordar por desinterés o cansancio)
	“Nos reuniremos y discutiremos hasta que todos concuerden en las decisiones” 

	6. Dejar hacer (laissez-faire)

Desplaza la responsabilidad del cumplimiento de las tareas totalmente sobre el subordinado.

En su versión positiva, confía en que un subordinado muy bien capacitado está en condiciones de autodirigirse para la tarea.

En la negativa, denominable como “abdocrática”: una abdicación de la propia responsabilidad, para quitarse el problema de encima.
	“Hagan lo que les parezca mejor” 


                 Cuadro Nº 9: Relación entre estilos de liderazgo y toma de decisiones

Estilos más frecuentes en negocios emprendedores:

Según Flamholtz (op. cit.) son los consultivos y participativos. Estos últimos predominando en las firmas de alta tecnología. en cambio en nuestra experiencia en el INAREF y el IPPEM (Instituto Privado de Psicología Médica), entre los emprendedores el estilo más frecuente que hayamos es el Autocrático-benevolente. 

Factores que inciden sobre la elección del estilo de liderazgo:
1. Tipo de tareas: Cuando las tareas del subordinado son altamente programables o sea, previamente detalladas, sería adecuado un estilo directivo, según Flamholtz (op. cit.). En nuestra opinión aún en estos casos, se debe dejar cierto grado de libertad al subordinado para no caer en la parodia de la película “Tiempos modernos” de Chaplin, con tareas repetitivas que transforman a un ser humano en una máquina. O bien si el trabajo es monótono, rotarlo en lo posible.

Y cuando las tareas son muy diversas o creativas corresponde un estilo de liderazgo más participativo. De otra manera se inhibiría la creatividad del subordinado.
2. Tipo de personas lideradas: Aquí influyen el nivel de educación y formación, motivación y deseo de autonomía, y esto requiere una adaptación del tipo de liderazgo a las diferentes personalidades.

Cuando el supervisor emplea un solo estilo y pretende imponerlo siempre y a todos, tiende a generar un ambiente opresivo, con preponderancia de los estados del Yo de Niños Rebeldes o Niños Sumisos de sus supervisados. Los mandatos que reciben son “No pienses”, “No seas creativo”, “No decidas”.

3. Los estilos de liderazgo de sus pares o los utilizados en la cultura de la organización

4. El tiempo disponible para decidir: A mayor urgencia debe ser más directivo. En medio de un incendio, no sería indicado organizar una discusión grupal para elegir la mejor opción.

          10. MANEJO DE LA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN

Aunque el concepto de cultura de una empresa parece abstracto y vago, posee una gran influencia sobre el éxito y la rentabilidad. Toda empresa lo posee sin importar su tamaño, esté o no, consciente de la misma y el planeamiento estratégico le incluye en sus pasos. La cultura debe ser congruente con las metas fijadas.

Recordemos en qué consiste valores, creencias y normas.

Las áreas en las cuales posee mayor impacto son (Flamholtz, op. cit.):

1. De orientación hacia el cliente

2. El trato con los empleados y

3. Los standards de rendimiento (responsabilidad, calidad, servicio al cliente).

En algunos casos la compañía publicita una cultura que en la realidad no se cumple: es solamente nominal,  mientras que la realidad se opera bajos diferentes valores, creencias y normas, lo cual genera confusión. 

A continuación el autor mencionado provee un ejemplo de la discrepancia entre la cultura nominal versus real:
	Cultura Nominal

	1. Productos de calidad

	2. Comportamientos éticos con los revendedores

	3. Alta calidad de vida laboral para los empleados

	Cultura Real

	1. Énfasis en las ventas en lugar de las ganancias

	2. Los standards  de rendimiento no son realistas

	3. Demasiado optimismo en cuanto a las fortalezas de la empresa

	4. Insuficiente definición de responsabilidades

	5. Tendencia a soslayar los conflictos en lugar de resolverlos


Cuadro Nº 10: Ejemplo de discrepancia entre la cultura nominal y la real

Manifestaciones de la cultura organizacional

Las principales son:

1. El lenguaje: incluyendo el empleado con respecto a la misma organización. Por ejemplo la palabra burocracia es asociada con un dinosaurio que se traslada lentamente mientras que para otros es un indicador del grado de profesionalización.

Las empresas suelen tener una jerga que las caracteriza y que, de alguna forma, une al personal.

2. Los símbolos: logos, íconos, distintivos, vestimenta, uniformes, tipo de edificio, muebles y premios.

3. Los rituales: forma de saludar, eventos especiales, fiestas, modos tradicionales de desempeñar ciertas tareas, ceremonias. 

Como el resto de los componentes de la cultura, estos rituales deben ser conducidos para reforzar los valores, creencias y normas correspondientes.

4. Las recompensas: monetarias o no, se brindan para reforzar los comportamientos congruentes con la cultura y los objetivos de la compañía: premios, certificados, viajes, becas de estudio, objetos con el logo de la compañía.

El siguiente cuadro ofrece un ejemplo de la diferenciación entre las culturas emprendedora y profesional (Flamholtz op. cit.)
	Componentes de la cultura
	Emprendedora
	Profesionalizada

	Valores
	Valoramos a los “apaga incendios”
	Valoramos a los planificadores

	Creencias
	Éxito basado en respuestas rápidas al entorno (reactivos)
	Éxito basado en anticipar y planear para los cambios (proactivos)

	Normas
	No planeamos, respondemos a las oportunidades del mercado y a los problemas
	Sabemos hacia dónde vamos todo el tiempo (Misión, Visión)

	Ídolos
	Los bomberos
	Los grandes planificadores


Cuadro Nº 11: Diferencias entre culturas emprendedoras y profesionalizadas

¿Qué tipo de cultura es apropiada para nuestra organización en nuestro estado actual de desarrollo?

Esta pregunta se responde en base a los valores, Misión y Visión y puede ser respondida con un par de frases que describan dichos valores esenciales. 

Ejemplo: Los de IBM son: respeto hacia el individuo, servicio para el cliente y excelencia en los productos.

La cultura no debe planearse solamente para el presente sino también para el plazo mediano o largo y actuar en forma congruente con lo que se comunique. También puede ser parte de programas de capacitación.

                   11. LAS 3 ETAPAS AVANZADAS DEL DESARROLLO DE LA ORGANIZACIÓN

Hemos descrito las primeras 4 Etapas del desarrollo: 1) Iniciación y 2) Expansión, que constituyen la etapa emprendedora. 

Si la empresa continúa, sufren un cambio cualitativo, pasando a las 2 siguientes: 

3) Profesionalización y 4) Consolidación, con funciones efectivas de planeamiento, gestión y control. Más allá de estas 2 últimas, avanzaremos con las 3 Etapas siguientes, ya propias de las grandes compañías: 5) Diversificación, 6) Integración y 7) Declinación y Revitalización.
	Etapa
	Descripción
	Áreas críticas del desarrollo

	5
	Diversificación
	Nuevos productos y servicios, replicando el ciclo de las Etapas 1 a 4. Respuesta a la saturación del mercado y a la pérdida del porcentaje logrado en el mismo (market share). Los intrapreneurs (pioneros) internos a la firma, generan esos nuevos productos y servicios para que los “colonos” los gestionen. Esto debe ser apoyado por las autoridades de la empresa. Pero para diversificarse hay que tener en cuenta la Misión e imagen de la firma para no perjudicar a otros que continúan y los nuevos a presentar. También pueden adquirirse otras organizaciones pero generando una infraestructura adecuada.

	6
	Integración
	Al pasar de uno o pocos productos o negocios a varios, el crecimiento suele requerir la formación de divisiones, que representan líneas de negocios en sí. Esto presenta el dilema de mantener un control centralizado permitiendo al mismo tiempo, la suficiente autonomía a los gerentes de división para actuar como intrapreneurs: un delicado equilibrio. 

A todo esto se agrega  la frecuente dispersión geográfica, cuyo control hoy día se facilita gracias a la informática.

	7
	Declinación y

Revitalización
	Al margen de sus glorias pasadas todas las compañías tenderán a una etapa de Declinación. Como ejemplo, a fines del siglo XIX los ferrocarriles eran el principal medio de transporte, siendo superadas debido al avance de la tecnología. Algo similar ocurrió con naciones enteras como el imperio romano. Sus motivos más frecuentes son la competencia, la saturación del mercado y más recientemente la globalización y los cambios sociopolíticos, además de la erosión del liderazgo al envejecer o desaparecer una figura central o bien, al carecer este personaje carismático, de las capacidades de conducción para esta Etapa. Las grandes compañías tienden a volverse paquidérmicas y políticas y así no atraen gerentes con perfil emprendedor. Solo cuando llega una crisis es cuando recluta a un individuo poderoso que renueve su visión estratégica, como Lee Iacocca en Chrysler. Un factor adicional es dormirse en los laureles y premiar al personal por los resultados ya logrados, sin pensar en las amenazas y desafíos del futuro y sin escuchar a los clientes. En esta condición, su esperanza está en la revitalización, que equivale a una auto-reconstrucción, en la cual el viejo gigante se recicla a su “infancia”, volviéndose de nuevo emprendedora. O bien procura una inyección de sangre joven comprando otras compañías más innovadoras.

En resumen, en esta Etapa se revitalizan los 6 Niveles de Desarrollo de la compañía: las oportunidades del mercado, los productos y servicios, los recursos para producirlos, los sistemas operativos para gestionarlos, los sistemas gerenciales para planearlos emprendedoramente y la cultura o las varias subculturas que puede abarcar.


Cuadro Nº 12: Etapas avanzadas del crecimiento organizacional
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25. Empresas en crecimiento:

De familiares a profesionales

Entrevista realizada al Dr. Roberto Kertész

Domingo 30 de enero de 2005
Para desarrollarse y ser competitivas, las compañías integradas por parientes deben incorporar capacitación, metodologías y procesos formales
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Cerca de dos tercios de los fundadores de empresas familiares no delega el poder de decisión ni de mando. Muchas de estas compañías carecen de planes de sucesión y retiro. Aproximadamente el 30 por ciento de los empresarios prefiere un plan de sucesión verbal, en general, bastante indefinido y sin plazos ciertos. 

Esos son algunos de los resultados de un estudio realizado durante 30 años, entre aproximadamente 500 empresas de familia, primero por el Instituto Privado de Psicología Médica y continuado, a partir de 1994, por el Instituto Argentino de Empresas Familiares, que depende de la Universidad de Flores. 

Según Roberto Kertész, director del instituto, de 100 empresas familiares 20 sobreviven a los tres años. Además de la falta de capital, entre las causas de la defunción figura la falta de incorporación de procesos y metodologías formales en la acción cotidiana. 

Personal externo 

La cadena de pinturerías Prestigio es una empresa familiar creada hace 35 años. En 2004 se decidió profesionalizar la compañía. Si bien el fundador y sus hijos mantienen funciones o son accionistas, se incorporó personal externo y Horacio Lucero ingresó como director general. 

"El detonante de la profesionalización es que el mercado se hace más competitivo. Para crecer hay que formalizar prácticas de negocios y pensar en un modelo estratégico a varios años", explica Lucero. 

El cambio comenzó por la definición de un nuevo organigrama para detectar brechas funcionales, y jerarquizar o profesionalizar puestos. "Estandarizamos procesos y brindamos políticas que actuasen como guía para el comportamiento de la gente. Se alinearon las remuneraciones a la estrategia, se rediseñó el plan de capacitación, se estableció un plan de comunicaciones de puertas abiertas. Se hicieron evaluaciones de desempeño y dimos prioridad a valores", dice Guillermo Occhipinti, gerente de Recursos Humanos. 

En pequeña escala 

En el 2001, Sebastián Gómez se incorporó en el mercado del alquiler de autos con una sublicencia de Avis. Empezó solo, apoyado por capital familiar. Con la apertura de las sucursales, en 2003 sus hermanas, padre y tía empezaron a ejercer funciones más operativas. Hace unos 10 meses, Gómez dejó Avis y adquirió la marca de la competencia, Budget para la Argentina. 

El ejecutivo asegura que su familia le permitió delegar funciones con confianza. "La desventaja es que se mezcla lo familiar y lo laboral. Después de un año intenso en que armamos la empresa, aprendimos a separar las cosas. Tratamos de discutir las cuestiones estratégicas en reuniones de directorio", explica. 

El proceso de profesionalización es reciente y todavía se está produciendo en Budget Argentina. Vino dado por la presión de la marca internacional. La empresa, que emplea a 60 personas, debió incorporar gente con capacidad acorde con los puestos por desempeñar y formarlos. Además, se hizo un manual de procedimientos basado en la experiencia. La apertura futura de franquicias afianzará el proceso de profesionalización. 

Una división clara 

Fundada en 1913, BGH inició sus actividades comerciales como una mueblería. En la actualidad es una empresa de tecnología, con 700 empleados. Alberto Hojman, nieto de uno de los fundadores, es su presidente. En la compañía también se desempeñan, con cargos de dirección, dos de sus primos. 

"La profesionalización, en el sentido de que existen procesos y métodos de gestión y políticas establecidas comenzó en general, en la Argentina, a partir de la década del 90. El motivo fue la necesidad de buscar productividad e incorporar buena gente. Se trata de un proceso muy importante para el desarrollo y el éxito", dice Hojman. 

Familia y empresa están bien separadas en la firma. "Trabajamos las decisiones de la compañía en el comité operativo, que no está compuesto sólo por familia. Con los accionistas, familia e inversores, hay que manejarse de manera muy racional", concluye Hojman. 

Marilina Esquivel 

Algunos pasos necesarios 

Roberto Kertész, director del Instituto Argentino de Empresas Familiares, da algunas claves sobre este tipo de compañías. 

  Los tres pasos para iniciar la profesionalización de una empresa son: realizar un genograma, que muestra los roles familiares, esbozar un organigrama profesional por consenso y definir remuneraciones sobre la base del rendimiento. 

  Hacer un protocolo familiar, especie de constitución que no es legal, pero determina normas para que la familia trabaje junta. Se aclaran normas de ingreso, permanencia, retribución y egreso. 

  Si un hijo tiene problemas personales, los padres pueden elegir mantenerlo, pero se recomienda que no mediante un sueldo, ya que se arruinaría la moral de los otros integrantes de la empresa. 

  Es importante proclamar y mantener los valores.

  Se deben establecer planes de carrera claros para gerentes no familiares.
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Introducción

Este proyecto de investigación comenzó a desarrollarse a partir de abril de 2005. Tiene como objetivo diagnosticar las barreras que enfrentan las Pymes en su génesis y en su desarrollo posterior, como también, proponer acciones para minimizarlas. En particular, se estudia el caso de las Pymes del alto valle de Río Negro.

Esta investigación se vale, fundamentalmente, de las teorías de las ciencias factuales. Quedan incluidas, entonces, las teorías de la ciencia de la administración, las teorías del derecho civil, comercial, impositivo y regulatorio, las teorías de las ciencias del comportamiento social y humano, las teorías económicas y las teorías estadísticas. Específicamente, con respecto a las teorías de la disciplina de administración, fundamentan este trabajo las siguientes: Administración y planificación estratégica y sus herramientas, Visión sistémica de la Organización y su Contexto, Diagnóstico y cambio organizacional (haciendo hincapié en lo relativo a la gestión del conocimiento dentro de las Pymes), Ventajas comparativas y competitivas, Herramientas de Comercialización y Logística. Asimismo son utilizados los conceptos teóricos y las hipótesis del resto de las disciplinas que constituyen el entorno del fenómeno que se analiza en esta investigación, tal como los contextos económicos y políticos, los de tipo jurídico y sociológico, como así también los conceptos sobre los hechos vinculados a la génesis y desarrollo de este tipo de organizaciones que denominamos Pymes. Por otra parte, obviamente también se recurrió a conceptos y herramientas de las ciencias formales como la Lógica, La Matemática y la Estadística.

Para el diseño de la encuesta se han estudiado las principales clasificaciones y mediciones de capital intelectual, siguiendo básicamente -pero con adaptaciones a las características del presente trabajo- los criterios del modelo de Skandia Navigator, que constituye un modelo de medición dinámico y holístico que se enfoca en el capital financiero (activos tangibles) y en el capital intelectual (activos intangibles), entendiendo que la fortaleza de una empresa está relacionada con valores ocultos, pero claves, como las competencias, las relaciones con el mercado, los procesos internos, la innovación y el desarrollo; y que es necesario captar estos valores, desarrollarlos y medirlos a fin de gestionarlos en el sentido correcto para crear valor en la empresa.
Descripción del trabajo

El objetivo general del proyecto es poder realizar un diagnóstico respecto de cuáles son las barreras más significativas y, a partir de ello, sugerir las propuestas que permitan minimizarlas.

En principio se acordó estudiar las barreras desde las siguientes perspectivas: Sistemas y Comunicaciones, RRHH y Desarrollo del Conocimiento y Habilidades naturales y a desarrollar, Planeamiento Estratégico y Operacional, Logística y Administración de Materiales, Comercio Exterior  como palanca del desarrollo, Marco Regulatorio, Identidad de las denominadas Pymes (su análisis Sociológico y sus posibilidades de Gerenciamiento Efectivo), Influencia del Contexto Político y Macroeconómico en la gestión de las Pymes, Recursos de Conocimiento y Valor Agregado presente en estas organizaciones, Políticas de Servicio al Cliente vigentes y a desarrollarse y Diseño organizacional.

Se parte de la hipótesis de que las barreras más relevantes que impiden el nacimiento y el desarrollo de las Pymes del alto valle de Río Negro tienen que ver más con factores internos actitudinales y aptitudinales, que con factores externos. Si bien parece tener aceptación general la idea de que los factores internos no son los de mayor peso, la experiencia de los miembros del equipo llevó a orientar la investigación hacia el estudio de la cada vez mayor relevancia de esos factores por sobre los externos (como la falta de visión estratégica y de definición de políticas consistentes por parte del Estado o los efectos de la macroeconomía en general en los contextos nacional e internacional), sin que ello signifique desconocer la incidencia de estos últimos.

Para este trabajo de investigación, se cuenta con observaciones e investigaciones realizadas en el ámbito de la provincia de Río Negro, en general, y del Crear
 y del Endemas
, en particular, con antecedentes de otras investigaciones similares realizadas en la vecina provincia del Neuquén, como también, con la experiencia de varios años de quienes dirigen e integran el equipo de investigación, respecto de la gestión y del desempeño de empresas privadas y oficiales.

Asimismo, se considerarán trabajos que sobre el tema están en análisis y discusión en los congresos técnicos y científicos de la especialidad, que se desarrollen a lo largo de todo el período en que se lleva a cabo la investigación.

También se tomarán en cuenta experiencias comparadas y documentadas, para incluir en el análisis del tema la perspectiva histórica en relación con fenómenos similares.

Por el tipo de conocimiento de que se trata, la observación del fenómeno, las estadísticas y la deducción a partir de premisas, como así también la utilización del método hipotético-deductivo son una constante en toda la investigación propuesta.

El trabajo de campo, que está próximo a comenzar, consistirá en el relevamiento de encuestas y entrevistas a los empresarios que dirigen las Pymes de la región del Alto Valle. En primer lugar, se intentará detectar el universo de empresas que demandan 10 kW o más de potencia, que en la provincia de Río Negro son consideradas grandes consumidores. Según este parámetro, se puede asegurar, en principio, que este tipo de empresas es una típica empresa Pyme de esta región. Acotar el universo de estudio a estas empresas nos asegura la posibilidad de determinar la población casi total de empresas Pymes del alto valle de Río Negro. En segundo lugar, se seleccionará la muestra de las empresas a encuestar, valiéndose para ello de criterios estadísticos. El trabajo de campo se realizará sobre la muestra que resulte de esta selección.

Se creará una página WEB para que quienes deseen acceder a ella puedan conocer los avances del proyecto y contribuir en la discusión de los datos y las conclusiones. Entendemos que la dinámica del tema justifica plenamente la necesidad de este tipo de vínculos interactivos.

Resultados preliminares

A la fecha de cierre para la presentación de este resumen, el equipo ya había definido en forma cuantitativa y cualitativa el objeto de estudio “Pyme”, como así también, continuaba elaborando el formulario de encuesta a utilizar, valiéndose para ello del modelo Skandia Navigator.

Tal como se sospechaba, se detectaron disímiles definiciones del  concepto de Pyme, según las diversas fuentes consultadas. En virtud de que la ley N° 2645 de la provincia de Río Negro que define a la empresa Pyme no se estaría aplicando, el equipo optó por acotar los límites d  el objeto de estudio según la clasificación que utilizan la mayoría de los organismos estatales y de crédito, que se rigen por la Resolución 675/2002 de la SEPyME
, modificada por la Disposición 303/2004 (que incorporó a las firmas del sector de la construcción), sin considerar las catalogadas como “microempresas”. Esta clasificación establece los límites para las Pymes conforme el nivel de facturación y las divide por tamaño y tipo de actividad. También se incluirán como objeto de estudio, las empresas que la SEPyME califica como Pymes exportadoras.

Es intención del equipo explicar en esta Reunión Anual el fundamento teórico que sustenta el criterio para la confección de la encuesta, como asimismo, mostrar  un modelo de la que se utilizará en el trabajo de campo. También  se   pretende  exponer el desarrollo de las tareas que se llevarán a cabo para seleccionar la muestra de empresas a encuestar.

El equipo detectó que muchas de las barreras consignadas en el protocolo del proyecto son intangibles, razón por la cual redactar preguntas para detectarlas no resulta tan sencillo de hacer, al menos en forma directa. En virtud de ello, se consideró pertinente adaptar el modelo para medir el capital intelectual en el marco teórico, como criterio para la formulación de las preguntas de la encuesta que pretenden detectar estas barreras. 

Es así que se agruparon las barreras dentro de las siguientes categorías: Capital Financiero, Capital Humano, Capital Estructural y Capital de Mercado y, a partir de allí, se comenzó con la confección de las preguntas pertinentes, varias de las cuales permitirán alimentar los indicadores del modelo utilizado.

Entendemos que los resultados de esta investigación seguramente serán de interés para la sociedad rionegrina, para el desarrollo económico de la región, para los organismos de crédito y para las instituciones educativas en general.
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1. ¿Qué es la creatividad?

Aporte su propia definición 

....................................................................................................................

Otras definiciones: 

Como producto: “Es la producción de algo nuevo, no existente hasta el presente, que sea aplicable para producir un cambio en el mundo: en conceptos, cosas, aplicaciones, personas” (Kertész, 2000, modificado de Simon, en McPherson, 1976)

Para ser creativo, el producto debe cumplir tres criterios:

1. Ser novedoso (nuevo o nueva aplicación de uno anterior)

2. Ser adecuado (útil, significativo)

3. Lograr aceptación en su campo (inicialmente puede no ser así, como en el caso de los innovadores: Galileo, Picasso, Stravinsky, etc.) Cuando esto ocurre, también se lo denomina como innovación
No debe confundirse la mera originalidad con la creatividad, que para ser considerada como tal debe agregar valor.

Como proceso personal: “Es la realización de los potenciales latentes, no empleados” (Koestler, 1970)

Diferencia el potencial creativo, de su concreción. 

Pregunta: ¿Qué porcentaje de su creatividad estima Ud. que emplea? 

................................................................................................................

Según Fritz Perls, generador de la Terapia Gestalt, un individuo común usa sólo del 5 al 10% de su potencial.

La persona creativa (Howard Gardner, 1995): “La que puede resolver problemas generalmente, o generar algo novedoso que sea apreciado en su campo” 

Tradicionalmente se vinculaba a la creatividad solamente con el arte o los descubrimientos científicos. Pero puede ser también una forma de vivir, estrechamente ligada a la Autorrealización: el vivir creativamente. Y esto se manifiesta en las pequeñas cosas cotidianas también: en una nueva ruta que tomamos para ir al trabajo, un plato preparado en forma diferente, una manera inusitada de motivar a un hijo para estudie o se lave los dientes, una redacción con “gancho”. 

-¿Todos somos creativos?        (  ) Sí                (  ) No

En realidad, todos lo somos, sólo tenemos que descubrirlo. Un ejemplo lo dan nuestros sueños

-¿En qué responden sus conductas a las definiciones previas? 

........................................................................................................................

-¿En cuáles áreas manifiesta su  potencial creativo? 

........................................................................................................................

-¿Qué acto creativo realizó recientemente? 

........................................................................................................................

-¿Qué creó o resolvió recientemente en forma innovativa? 

........................................................................................................................

-¿Cómo puede incrementar su creatividad? 

........................................................................................................................

-¿En qué reside su mayor potencial? 

........................................................................................................................

-¿La creatividad es algo innato, hereditario o puede desarrollarse? .............................................................

2. Algunas preguntas paradojales para la solución de problemas
2.1. ¿Qué es lo que nunca haría para lograr x? 

.........................................................................................................................

2.2. ¿Qué es lo que menos esperarían de Ud. es esta situación?

.........................................................................................................................

2.3. ¿Está protegiendo a alguien o algo para no resolver x? 

.........................................................................................................................

2.4. ¿Qué haría con el tiempo y energía libres para resolver x?

..........................................................................................................................

3. Las funciones de los hemisferios cerebrales

Compilación de funciones de los dos hemisferios (modif. de Bogen, 1975)

	Autor
	Izquierdo
	Derecho

	Assagioli
	Intelecto
	Intuición

	Austin
	Convergente
	Divergente

	Bateson & Jackson
	Digital 
	Analógico

	Blackburn
	Intelectual
	Sensual

	Bronowski
	Deductivo
	Imaginativo

	Bruner
	Racional
	Metafórico

	Cohen
	Analítico
	Relacional

	de Bono
	Vertical
	Lateral

	Deikman
	Activo
	Receptivo

	de Beauport
	De las partes al todo

Temporal
	Del todo a las partes

Atemporal

	Dieudonné
	Discreto
	Continuo

	Freud
	Proceso secundario
	Proceso primario

	Goldstein
	Abstracto
	Concreto

	Hilgard
	Realista
	Impulsivo

	Hobbes
	Dirigido
	Libre

	Kagan & Moss
	Analítico
	Relacional

	Kertész
	Analítico
	Sistémico

	Levy & Sperry
	Analítico
	Gestáltico

	Lomax & Berkowitz
	Diferenciación
	Integración

	Maslow
	Racional
	Intuitivo

	McFie & Piercy
	Relaciones
	Correlatos

	Oppenheimer
	Histórico
	Atemporal

	Ornstein
	Analítico
	Holístico

	Pavlov
	Segundo sistema de señales
	Primer sistema de señales

	Pierce
	Explicativo
	Ampliativo

	Polanyi
	Explícito
	Tácito

	Schopenhauer
	Objetivo
	Subjetivo

	Sechenov
	Sucesivo
	Simultáneo


Teniendo en cuenta  estas diferenciaciones, es dable formularse las siguientes preguntas:

Pregunta 1: ¿En cuáles situaciones corresponde activar cuál hemisferio?

Respuesta: Derecho: para intuir, empatizar, crear metáforas, generar modelos visuales, percibir totalidades, sintetizar, percibir el bosque como un todo.

Izquierdo: para todo tipo de operaciones racionales, matemáticas, lógicas y lingüísticas

         Pregunta 2. ¿Cómo combinar las funciones de ambos hemisferios?

Respuesta: Pueden alternarse para resolver problemas 

Para resolver problemas, conflictos, o tomar decisiones, pasando el Estado Actual al Estado Deseado, la secuencia creativa es:

a) Con el hemisferio izquierdo (asimilable al estado del Yo Adulto), fijamos el Estado Deseado, el qué
b) Con el derecho (asimilable al Adulto del Niño o parte intuitiva, imaginativa, holística), divergemos para generar muchas opciones para el cómo lograr el Estado Deseado

c) Nuevamente con el izquierdo, fijamos criterios Obligatorios y Deseables para elegir entre las opciones y convergemos hacia una o dos, y las aplicamos.

Nuestra educación está centrada sobre el desarrollo de las funciones del hemisferio izquierdo, generando competencias para funcionar en nuestra sociedad tecnológica y de consumo (salvo en las carreras artísticas, pero en éstas en general no se enseña a ganarse la vida)

4.1 La intuición en los roles directivos

Esta habilidad es ubicada en el Análisis Transaccional en lo que llamamos “El Adulto del Niño” junto con la curiosidad, espontaneidad y empatía, siendo probablemente localizada principalmente en estructuras del hemisferio derecho.

La intuición puede y debería ser usada en todas las etapas de la solución creativa de los problemas empresarios.

Si la fase racional fuera suficiente por sí misma, las computadoras podrían tomar todas las decisiones (Higgins, 1994), pero todo directivo sabe que cuanto más complejos sean esos problemas, más crítico se vuelve el uso de la intuición., para las conexiones existentes entre variables numerosas, que no se pueden a veces describir con precisión y cuantificar. Esto es palmario cuanto esas variables se refieran a factores humanos, como se ha comprobado inclusive en el campo de la macroeconomía.

Al preguntar en los cursos y seminarios de empresas en cuál nivel jerárquico se da mayor importancia a la intuición, generalmente los participantes responden que es en los niveles medios, lo cual es erróneo. La planificación estratégica, que implica plazos medianos a largos, tiene que programarse con información necesariamente insuficiente, dados los cambios de todo tipo imprevisibles en dichos plazos (tecnológicos, políticos, sociales, etc.). 

De ahí que se verificó que los líderes del más alto nivel en las firmas son los más dotados de dicha capacidad. Una vez que “bajan la línea” a los mandos medios, éstos  cumplen los objetivos que se les fijaron. Esto implica decisiones trascendentales, como la generación de nuevos productos y servicios, ampliaciones, fusiones, inversiones, creación de nuevas filiales. Algo similar ocurría con los grandes estrategas militares de todos los tiempos (pero que a su vez en muchos casos consultaban a adivinos y pitonisas!)

Pero, ¿cómo funciona este proceso intuitivo, muy diferente del racional, basado en datos confiables, secuencial (paso tras paso) y sujeto a las reglas de la lógica? 

Según Eric Berne, creador del Análisis Transaccional, “... implica que el individuo puede saber algo sin saber cómo lo supo” y “No sólo no es consciente de cómo lo supo, puede ni siquiera saber lo que sabe y sin embargo actuar en una forma específica, como si sus conductas estuvieran basadas en algo que sabe” (Berne, 1977) 

L´Herisson (1981, en Rockenstein, 1988), la define como “El aprendizaje o conocimiento  instantáneo o inmediato sin el uso consciente de la razón”.Es un salto, sin atravesar el trayecto linear y sucesivo del razonamiento. 

El extraordinario psicoterapeuta Milton H. Erickson, tal vez el mejor comunicador que se haya conocido, insistía en que las personas “confíen en su mente inconsciente” (Haley, 1967), aprovechando así la enorme base de datos que ésta abarca, con un insólito potencial creativo. Es muy diferente esta concepción de la psicoanalítica, que adjudica al inconsciente un rol de reservorio de conflictos y represiones de ideas intolerables, en gran parte sexuales y agresivas.

Claro está que la intuición puede referirse a personas, en base a la observación exquisita de sus conductas verbales y no verbales, de las cuales sólo alrededor del 10% es percibible por nuestra atención conciente. También puede captar posibles tendencias del mercado, vaivenes políticos, la forma en que funciona un proceso o un aparato, sin por eso caer en disquisiciones parapsicológicas.

En el hemisferio derecho residen tres “programas” interactivos, que funcionan a una velocidad mayor en cuanto al procesamiento de información que los racionales y secuenciales del izquierdo.

1. Re-presentaciones sensoriales (de los sentidos de la vista, oído, olfato, gusto, tacto) en forma de imágenes internas. Esto fue evolutivamente previo a la aparición del lenguaje y este proceso se repite en el desarrollo cerebral y mental de los niños

2. Captación simultánea y holística (percibe el bosque, no los árboles)

3. Aprehensión sistémica de las interacciones entre los objetos y las personas

Pero, para poder comunicar estos procesos en forma comprensible es necesario “transducirlos” al lenguaje hablado. Para esto, ambos hemisferios están conectados entre sí mediante las fibras del cuerpo calloso. Inversamente, los conceptos abstractos, digitales y las palabras o números también  son transmisibles a los programas del hemisferio derecho. 

Los dos hemisferios y las estructuras subcorticales, como el cerebro límbico, configuran el “cerebro completo” o integrado.

Los gerentes y los líderes importantes a veces toman decisiones basadas en la intuición, aun cuando los datos que recolectaron apoyarían una orientación diferente. Cuando producen importantes aciertos, tienden a ser valorados y ascendidos, o confirmados en sus posiciones. 

La famosa anécdota del sueño de San Martín que produjo el inesperado cruce de los Andes, o el del químico Kekulé que le permitió descubrir una estructura atómica, son ejemplos de estos procesos. También pueden dar origen a graves errores, pero en estos casos es probable que más que intuiciones obedezcan son motivaciones y proyecciones inconscientes de sus generadores y no a percepciones de la realidad externa y su posible evolución.

4.2 ¿Puede desarrollarse la intuición? 

Tal como la creatividad, implica una serie de potencialidades que no son enseñadas habitualmente,

y que no suelen creerse necesarias para la vida diaria. Sin embargo, ésta sería enriquecida sustancialmente mediante su desarrollo sistemático y además beneficiar a quienes nos rodean y a la comunidad en general. 

Contrariamente a esto, la gran  mayoría de la población vive vidas rutinarias, construídas por “default” en su Argumento de vida generado en su infancia, en base a los “mandatos” parentales (Kertész, Atalaya y Kertész, 2003).

La diversión más extendida consiste en ver televisión, una forma de sopor en la cual los únicos creativos son los que producen los programas, habitualmente de un modo que no requiera pensar o innovar, para mantener así el ráting. 

Rockenstein (1988) cree que la intuición es desarrollable, tanto para sí mismo como para los demás, proponiendo 4 niveles para estos propósitos:

a) Toma de conciencia de todo lo referente a ella (lecturas, episodios personales, sueños premonitorios, experiencias de otros, etc.)

b) Integración con otros tipos de pensamiento. Por ejemplo, aplicaciones del modelo cuatripartito de Wallas (1926):

Preparación: se recopila toda la información posible, relevante para el objetivo. Es un proceso mayoritariamente racional y consciente. Puede ayudar para la formulación de hipótesis

Incubación: una serie de computaciones y asociaciones mentales, un trabajo interno asociado con funciones del hemisferio derecho, en la cual los datos adquiridos en la fase de Preparación se “cocinan” hasta generar una salida u “output”: la

Iluminación: o salto intuitivo, a partir de la cual el resultado puede ser comunicado mediante palabras, figuras, sonidos o conductas. Este 10% de  “inspiración” suele continuar a un prolongado y laborioso trabajo de “perspiración”, representado por la fase anterior de Preparación.

A veces es productivo alternar ambas etapas, como lo hice al escribir este artículo dejando sedimentar información y luego volver a leer y estudiar. 

Verificación: Esta fase final puede manifestarse como un estado de convencimiento interno y también en la puesta en acciones de lo descubierto y el consiguiente seguimiento de sus resultados

c) Activación de la intuición: es facilitable mediante ejercicios de relajación, meditación, imaginería personal o guiada, estados de “trance creativo”, dibujando con la mano izquierda (los diestros), analizando nuestros sueños, observando a las personas estando relajados y percibiendo sus posibles experiencias internas, etc.

Los llamados “chamanes” pretendían potenciar sus supuestas capacidades mediante la ingesta de hongos alucinógenos. Algunos directivos modernos y políticos lo hacen tomando cocaína!

Sería interesante para los gerentes que completaran su capacitación técnica y administrativa con algunos de estos métodos, varios de ellos procedentes del  Oriente, así como con métodos de simulación.

5. Características de los emprendedores (“entrepreneurs”)

¿Qué entendemos por “emprendedor”? 

Schumpeter (1934) otorga a Stuart Mill (1848) el mérito de difundir el término en el área de la economía, pero ya Cantillon en el Siglo XVII había descrito a estos personajes como “asumidores de riesgos racionales que gestionan el negocio”. El término procede del francés “entreprende”: asumir, intentar, aventurarse.

Mill había destacado la asunción de riesgos como el factor diferencial entre estos individuos y los directivos. Podríamos añadir que lo emprendedores necesitan disponer de toda la gama e competencias para iniciar y mantener un negocio exitoso: tomar decisiones estratégicas, generar productos y servicios, manejar el personal, el flujo de caja, la distribución, promoción, aspectos legales, elección de socios, etc., mientras que el gerente se concentra en las tareas que le son fijadas en la organización. Es un empleado, de mayor o menor nivel, mientras que el emprendedor, al margen del tamaño de su negocio, es dueño del mismo y arriesga su capital.

¿Algo más diferencia a estos dos tipos de trabajadores?

Solomon y Winslow (1988) definen al emprendedor como “alguien que inicia y dirige con éxito a un emprendimiento, produciendo beneficios monetarios, personales o sociales”. 

En este sentido, los directivos profesionales no fundan empresas, sino que son generalmente contratados por alguien que lo hizo previamente.

Resulta fascinante observar lo que ocurre cuando un gerente profesional, por diversos motivos, se convierte en emprendedor: si bien suele disponer de mejores herramientas de gestión, suele tender a vacilar en la toma de decisiones de riesgo... especialmente cuando impactan sobre su capital o familia.

A su vez, el “boina verde” fundador al ocupar un puesto directivo en una gran organización (lo cual es bastante raro, excepto que sea una firma familiar o que una corporación haya comprado su negocio, incluyendo su nombramiento como parte del acuerdo), habitualmente reproduce el “caos creativo” que le permitió arrancar y subsistir, resistiéndose a las normas de la cultura de una organización mediana a grande. Después de todo a él / ella nadie le había dicho lo que tenía que hacer! ... y tan mal no le fue.

Así, el directivo profesional trae orden y método a la Pyme desorganizada, mientras que el emprendedor provee un hálito de creatividad y excitación a la estructura tradicional (ambos, en el mejor de los casos), porque también pueden fracasar queriendo imponer lo que saben hacer mejor en lugar de adaptar sus habilidades a las nuevas necesidades.

También se observan diferencias ya no a nivel de individuos, sino de organizaciones, desde luego dependiendo de las personalidades de sus conductores (Weaver, 1988):
	Organizaciones emprendedoras
	Organizaciones burocráticas

	Asumen riesgos (calculados en general) 
	Tienden a evitarlos

	Primordialmente innovativas
	Con tendencia a la rutina

	Enfocadas en los resultados
	Enfocadas en las actividades

	Realizan las tareas técnicas 
	Realizan más trabajo administrativo

	Se mantienen flexibles 
	Poseen mayor grado de control 

	Perciben a la firma como un sistema 
	Tienden a la división en “feudos” independientes

	Valoran el cambio
	Prefieren el “stato quo” 

	Toleran los errores y aprenden de ellos 
	Evitan y castigan los errores


 Tanto en Argentina como en la gran mayoría de los países los emprendimientos son del tipo familiar en un porcentaje que oscila entre el 70 y el 90%, con el consiguiente riesgo y compromiso de sus integrantes, que configuran un doble sistema superpuesto: empresa y familia, cada uno con sus diferentes valores.

“La necesidad es la madre del emprendedurismo” 
(Wall Street Journal, Septiembre 7, 2004)

Existen diferencias entre el emprendedurismo basado en las necesidades  iniciar un negocio porque otras oportunidades de empleo no están disponibles) y  el basado en una oportunidad, acorde a un estudio realizado por la Fundación Kauffman y la Universidad Babson. El informe halló que los emprendedores con mayores probabilidades de embarcarse en el primer tipo son los que poseen sólo educación primaria. Por contraste, sólo el 0.6% de la actividad emprendedora de los que poseen títulos profesionales, técnicos o de facultades de administración, están fundados en necesidades, de acuerdo a este estudio realizado en los E.E.U.U.

En nuestro país, con más del 14,5 de desempleo (sin contar el trabajo informal) deber ser mucho mayor la proporción de personas con estudios superiores a los primarios, inclusive universitarios, que se ven forzados a iniciar sus propias firmas.

En los últimos años ha variado el rol de la mujer en los negocios, ganando cierto terreno si bien aún está lejos de equipararse con el supuesto “sexo fuerte”. 

En nuestra experiencia alrededor del 50% de los “copreneurs” o parejas  co-emprendedoras coopera con éxito, el resto compite o uno depende del otro. Es bastante frecuenta que el esposo produzca y venda, mientras ella administra y atiende al público. Acaso no fue siempre su rol cuidar el dinero que entra en casa? 

Todos estos temas ameritan investigaciones amplias y bien diseñadas. 

6. La creatividad en el trabajo y en las organizaciones

Según Higgins (1994), existen 4 tipos de innovación, en:
1. Productos y servicios nuevos o mejoras en los ya existentes. 

2. Procesos: como ser, en operaciones, manejo de los recursos humanos, finanzas.

3. Marketing: promoción, precios, distribución, desarrollos en los servicios que sirven

    para estos fines.

4. Management: gestión, liderazgo, supervisión. 

Algunas personas producen problemas, otros los resuelven
Los problemas surgen cuando la gente quiere algo y no sabe cómo obtenerlo

El que se distingue por su innovatividad, no suele ser capaz para liderarla. Por eso es preferible que se desempeñe como un integrante del equipo creativo. A su vez, el líder de proyectos creativos debe concentrarse en generar “ideas sobre las ideas”, extrayendo lo mejor de los talentos de los demás.

Los bloqueos surgen de la falta de opciones (Rickards, 1988)
Siguiendo a estas ideas, nos referiremos ahora al concepto de Inteligencias Múltiples de Gardner

(1999), quien amplió su número a 7  y luego a más, yendo más allá de las dos tradicionales en la enseñanza (Lógico / Matemática y Verbal / Lingüística):
	Tipo de Inteligencia o habilidad
	Principales funciones

	1. Intrapersonal 
	Conocerse a sí mismo

	2. Interpersonal
	Intercambios sociales eficaces

	3. Lógico / Matemática
	Captar y manejar conceptos y las relaciones entre los mismos

	4. Verbal / Lingüística
	Entender el lenguaje y expresarse verbalmente

	5. Visual / Espacial
	Percibir y manejar imágenes 

	6. Musical / Rítmica
	Captar sonidos y ritmos

	7. Corporal / Kinestésica
	Dirigir hábilmente el propio cuerpo


Cada una de ellas puede desagregarse en subinteligencias. Las distintas ocupaciones hacen uso de agrupaciones de dichas subinteligencias, las cuales son investigadas en una Tesis de Doctorado de la Universidad de Flores

Contando con esta información y siguiendo las ideas de Rickart descriptas más arriba, podemos considerar 4 tipos de personalidades, con sus correspondientes roles, en las instituciones:
	Tipo de personalidad y

 estados del Yo
	Tipos de Inteligencia

que más emplea
	Roles típicos en la organización

	1. Creativa (Adulto del Niño y Adulto)
	Visual/ Espacial

Lógico/ Matemática (relaciones)

Intrapersonal 
	Innova, genera opciones, productos y servicios, resuelve problemas creativamente, diverge, 

	1. Analítica ( Adulto)
	Lógico / Matemática
	Estudia los datos, proyectos, presupuestos, su viabilidad 

converge. Junto con el anterior, predominan en la toma de decisiones y el planeamiento

	3. Gestionadora (Adulto, Padre Critico + )
	Interpersonal,

Lógico / Matemática 
	Organiza, conduce, supervisa

	4. Socializante (Padre Nutritivo +)
	Interpersonal
	Motiva, apoya, resuelve conflictos, media


Ejercicio: Todos poseemos capacidades para los 4 tipos de roles, y todos son necesarios para el éxito en una organización. Ordene su preferencia personal de los 4:

	1ª.

	2ª.

	3ª.

	4ª.


Otro ejercicio complementario: ahora tenga a bien anotar los nombres de las personas que desempeñan primordialmente estos roles en su organización:

	Creativo

	Analítico

	Gestionador

	Socializante


Pueden existir correlaciones entre la profesión y título académico y el orden de preferencia de los roles, pero existen también muchas excepciones. Así, un contador o ingeniero  tendería a asumir un papel preponderante como Analítico y una Licenciada en Servicio Social como Socializante, un arquitecto como Creativo, etc. Por algo siguieron esas vocaciones. 
Pero si la necesidad lo impone, cualquier miembro del personal asumirá el rol que sea imperioso, con mayor o menor eficacia. 

Para beneficio de la empresa o institución, sería ideal la recomendación de Frederick Taylor: “The right man for the right job” (La persona adecuada para el trabajo adecuado) porque además de producir más y mejor, trabajará más motivada.

También se desprende que en los equipos de trabajo es necesario contar con todas estas capacidades.

7. La orientación hacia metas

Las personas triunfadoras aprenden del pasado, están aquí-y-ahora y disfrutan del presente, y planean su futuro. Al orientarnos hacia metas, asumimos una actitud proactiva y preventiva, en lugar de lamentarnos del pasado (actitud inactiva) o responder cuando ya se produjo el problema (reactiva)

Cuando alguien comete un error, los jefes (y padres) efectivos  le indican cómo corregirlo (orientación hacia el futuro, en lugar de criticarlos). Esto implica confianza en que podrán cambiar y hacer las cosas mejor,  Nadie aprende de sus aciertos, sino de sus errores, y la toma de riesgos innovativos implica la posibilidad de equivocarse. Esto generará subordinados o pares creativos, en lugar de rutinarios.

En el léxico del Análisis Transaccional, dar “caricias positivas” de confianza y de refuerzo al corregirse los errores, en lugar de “caricias negativas agresivas” por equivocarse. Si esto es habitual, se habla en el A.T. de que existe un Juego Psicológico de “¡Esta vez te agarré, desgraciado!”.

¿Quién puede ser creativo en semejante contexto?

O, como se suele decir jocosamente, “Lo importante no es resolver el problema sino descubrir quién tiene la culpa”.

Una idea y frase / fuerza es ¿Cómo lograrlo? (orientación hacia metas) o bien: ¿Cuál es la mejor forma o formas de lograrlo?, en lugar de justificar por qué no se podría lograr.

Otra frase valiosa a adoptar ante sugerencias creativas es “Si, y....” en lugar de  “Sì, pero...” 

El Si, y... acepta lo valioso de un aporte, y apunta a mejorar los puntos que lo requieran.

Estas dos simples frases irán cambiando no sólo nuestra actitud hacia el logro, sino también el clima de la organización y más aun si detentamos posiciones de poder.

Frases mata-ideas en las organizaciones

	Frases negativas
	Respuestas posibles

	1. No va a resultar
	¿En qué se basa para afirmarlo?

	2. Formemos un comité para estudiarlo
	¿Con quiénes y con cuál programa y plazo?

	3. No sea ridículo!
	¿Qué es lo gracioso?

	4. Nunca se hizo antes
	Es cierto, por eso es innovativo

	5. Sí, pero...
	Sí, y...

	6. Va contra nuestras tradiciones 
	Se pueden modificar si la supervivencia lo requiere

	7. No estamos listos para esto
	¿No para adaptarnos a los cambios de la realidad?

	8. ¿Alguien lo probó antes?
	Se puede hacer un ensayo piloto

	9. Nuestro negocio es diferente 
	Puede ser bueno ampliarlo antes de que la competencia lo haga

	10. Pensémoslo más 
	¿Para mejorarlo o descartarlo?

	11. Nos arreglamos sin eso lo más bien hasta ahora
	¿Habrá llegado la hora de cambiar?

	12. Es demasiado radical
	Si, se puede realizar paso a paso

	13. El jefe no lo aceptaría
	¿Es posible, se lo presentamos a ver qué opina?

	14. No tenemos tiempo para eso
	¿Para qué lo tenemos?

	15. Ya estamos muy viejos para esos ensayos
	¿En edad  o mentalmente?

	16. Siento que no va a  andar...
	¿Dónde lo siente?

	17. Mejor siga con su trabajo
	Lo estoy cumpliendo y deseo aportar mejoras

	18. No hay presupuesto para eso
	Se pueden revisar las prioridades

	19. Otras que se le ocurran y que escuchó: ..........
	


Están presentes....o emite algunas de éstas en la suya?

8. Algunas técnicas creativas

8.1. Los Mapas Mentales

Otro método recomendable es el del uso de los Mapas Mentales (Buzan y Buzan, 1996), un proceso individual de tormenta de cerebros. Consiste en definir un tema inicial, central y dibujarlo en el centro de una hoja rodeado por un círculo. Luego, ir emanando ideas, gráficos, tablas, etc., preferentemente en distintos colores, en forma radial, hasta completar el “Mapa”. Cada rama se puede subdividir a su vez, graficando las asociaciones que surjan.

Esto puede realizarse en una sola sesión o ir añadiendo a través del tiempo.

Cada individuo tiene su forma peculiar de pensar y por ende de representarlo en estos Mapas, aunque también pueden ser confeccionados en grupos. 

Tienen múltiples usos (toma de apuntes, planificación del tiempo, preparación de presentaciones, generación de ideas y asociaciones, etc. Según Buzan, son usados por centenares de millones de personas en todo el mundo.

Ejemplo de un Mapa Mental sobre la intuición:

                                                 Definiciones

                                                                                                                    Estructuras cerebrales                     



                                         

                                          Intuición                       

                                                                                                      



8. 2.  El pensamiento lateral

El “pensamiento lateral”, que se extiende “hacia los costados” en forma divergente, abriendo nuevas posibilidades y direcciones. Fue aportado por Edward de Bono (1973) y puede ser presentado mediante una metáfora: el pensamiento vertical equivale a buscar algo en hoyo, y si no se lo encuentra, seguir cavando más y más profundamente  (más de lo mismo). Tenemos la tendencia natural a interpretar hechos nuevos a la luz de experiencias pasadas, lo cual puede bloquear soluciones innovativas.

El pensamiento vertical puede ser apropiado para secuencias lógicas con datos verificables, pero no para resolver problemas que requieren creatividad.

La mente no tiende a registrar los sucesos en una forma objetiva y en secuencia con el hemisferio derecho, sino de un modo simultáneo e interactivo, con el hemisferio derecho mediante asociaciones, similares a las de los Mapas Mentales (recordemos el procesamiento de información del hemisferio derecho y entrenémonos para aprovechar estos potenciales innatos)

Presentaremos a continuación algunos recursos para ampliar nuestro repertorio.

8. 3. El intermedio imposible

Consiste en tomar un problema al cual no le hallamos solución y de ahí producir una idea/ solución  que parezca inaceptable, para luego ir modificándola hasta producir una versión aplicable.

Ejemplo:

Problema: Mis subordinados me formulan interminables consultas triviales, y no logro resolverlo.

Intermedio imposible: Les voy a colocar un detector de mentiras para saber si lo hacen a propósito para molestarme.

Planteo final: Voy a convertirme yo mismo en el “detector” percibiendo lo que realmente quieren en esas consultas. Comenzaré dándoles más refuerzos sociales o “caricias” y diciéndoles que confío en que pueden traer soluciones a los problemas que me plantean. 

En realidad, es una variación de la “tormenta de cerebros”, en la cual se genera gran cantidad de ideas en un grupo sin criticar ninguna y luego se analizan en base a determinados criterios de aceptación.

Una idea que inicialmente pareció ridícula o inaceptable, puede contener el germen de una solución valedera.

8.4. La yuxtaposición al azar

Se une un concepto tomado al azar con otro que representa el tema o problema a resolver, y se extraen nuevas opciones y posibilidades. Por ejemplo, se toma de un diccionario una serie de palabras al azar y se las aparea con el tema a resolver, permitiendo que generen nuevas asociaciones-

Es recomendable utilizar sustantivos, nombres o verbos.

	Palabras al azar
	Ideas sobre incremento de la ventas

	Otro / a
	Cambiar algunos vendedores de zona o ampliar las zonas

	Oveja
	Apuntar a un público más dócil para parte de los productos

	Ovni
	Incluir figuras de extraterrestres en una publicidad para niños

	Oxigeno
	Organizar cursos de venta creativa para reducir el stress del cuerpo de ventas

	Oyente
	Añadir una audición de radio al programa de publicidad


8.5. Cuestionamiento de conceptos

Consiste en cuestionar conceptos que se dan por sentado: el qué, por qué, cómo, cuándo, con quién, dónde, para qué, para quién, etc. Ejemplo: “Si queremos aumentar las ganancias debemos subir los precios o vender más unidades”. Es un típico caso de “o / o”. Podríamos subir algo los precios y vender más con una mejor promoción o bien bajarlos con lo cual tal vez penetremos un otro nicho del mercado.
8.6. Reversión

Es como “volver cabeza abajo” alguna aseveración lógica. Pero, sin duda, los niños pequeños que doblan la cintura y miran hacia atrás entre sus piernas ven al mundo muy distinto de lo habitual!

Un famoso caso fue el del descubrimiento de los efectos antibióticos de la penicilina por Fleming cuando notó una inhibición de un cultivo por un hongo... que resultó ser la penicilina, salvando millones de vidas.

Un caso personal: en una ocasión estuve dando una clase en nuestra Universidad de Flores y los alumnos ubicados en las últimas filas conversaban entre ellos a pesar de que les pedí que atendiesen. 

Fiel a mis sugerencias de dar una sola vez una instrucción, revertí mi ubicación, hablando desde el otro extremo del aula, quedando así frente y cerca de los conversadores, lo cual resolvió el problema. 

8.7. Analizando las FODAS

FODAS: Fuerzas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas: están presentes en todas las instituciones.
Pero, su calificación puede depender de la perspectiva desde la cual se la encare. El tamaño pequeño de un negocio puede ser tomado como Debilidad, pero en un momento de crisis y depresión tal vez permita la supervivencia, mientras que poseer muchas sucursales sería una cierta debilidad en caso de problemas con los transportes. Una buena pregunta sería: “¿Cómo podemos transformar esta Amenaza en una oportunidad?”
8. 8  Amplificando los problemas

Si se emplea al estar estancado, una pregunta plausible es “ Cuál es la peor solución que se nos puede ocurrir? “ y partir de allí para generar nuevas ideas. Es en parte similar al procedimiento de la Reversión.

8. 9 Tormenta de cerebros ( brainstorming)

Por su gran difusión y utilidad potencial, la describiremos con algún detalle.

Si bien existieron versiones en la antigüedad, su forma moderna fue sistematizada por Alex Osborn, un publicista que la popularizó a partir de la década del 60 en su libro Applied imagination (Imaginación aplicada). Osborn definió reglas precisas para que la reunión puede ser calificada como Tormenta de Cerebros, entre ellas, la separación de la etapa de la generación de ideas y la de evaluación de las mismas.

Las normas para el grupo son:

1. La cantidad produce calidad (cuantas más ideas se aporten, mayor será la probabilidad de producir algunas valiosas y aplicables)

2. Se pueden ampliar o modificar en forma positiva las ideas de los otros participantes

3. Cualquier idea es aceptable como propuesta, por estrambótica que parezca 

4. La evaluación se realiza al final, en base a criterios del interesado.

Es recomendable que los participantes se hallen en un estado relajado, que favorece la activación del hemisferio derecho / mente inconsciente / producción de imágenes. Y en un clima con “buena onda”, tolerancia, mutua aceptación y buen humor. Esto ayuda también a la generación de metáforas (expresión del tema en otro contexto, lo cual permite asociaciones distintas que luego se aplicarán al tema original). Por ejemplo, comparar a un grupo con una pecera.

Roles:

1. El cliente, que es “poseedor” del problema o problemas. Es el responsable de plantearlos, definirlos con precisión y fijar los criterios para la aceptación de los aportes.

2. El facilitador o conductor, que coordina al grupo, atiende al proceso de comunicación y vela por el cumplimiento de las normas

3. El secretario que toma notas de las ideas (a veces el mismo facilitador asume esta tarea también)

4. Los miembros: entre 6 y 10 habitualmente. Es conveniente que procedan de distintas áreas de formación y profesiones. A menudo no tienen información sobre el problema, lo cual puede otorgarles mayor libertad para sus propuestas. Pero también un equipo de trabajo puede trabajar con esta técnica.

Metodología:

El “cliente” o interesado plantea el problema, lo que se ha hecho al respecto hasta el momento y qué espera de la reunión. Entonces el grupo aporta sucesivamente ideas empleando el formato “Cómo lograr... ”. El cliente selecciona las ideas más promisorias empleando sus criterios. El proceso puede repetirse varias veces. En la fase final, se toman las propuestas más valiosas y sus limitaciones se subsanan mediante la técnica “ Si, y...” que convierte a las mismas en puntos futuros para la solución de problemas.

Se dispone de un tablero con hojas, visible para todos, en las cuales se anotan las ideas o bien hojas  grandes sueltas que se van pegando a las paredes. Adicionalmente, los miembros pueden emplear anotadores para sus ocurrencias, al esperar sus turnos.

Deben reforzarse todos los aportes (dar “caricias positivas”) y evitar “saltear”. Escuchar activamente, preguntando si el aporte fue bien entendido, eventualmente con una paráfrasis (repetir lo oído, con otras palabras)

En la variante de este método llamada “Sinéctica”, se atraviesan 3 etapas: Problemas, Ideas, Soluciones (PIS, un acrónimo algo cómico).

El éxito del procedimiento depende en gran parte de las habilidades sociales de los integrantes, especialmente del facilitador o líder. Éste debe saber superar las discusiones y malentendidos, generar una clima cooperativo en lugar de competitivo, el “fluir” de la información, que suele producir una conexión placentera entre las mentes inconscientes de los miembros, como la que se da entre músicos improvisando en grupo. 

En síntesis, estar estancado en algún momento no es equivalente a defectos del carácter o falta congénita de creatividad, sino un estado temporario del cual podemos salir con gran satisfacción posterior. Las técnicas descriptas y muchas otras nos pueden auxiliar para estos fines... y cuando lo logramos, suele incrementar nuestra autoconfianza. Eso le gusta a nuestra mente inconsciente y se motiva para ayudarnos más!

Este mismo procedimiento debe aplicarse a las personas que nos rodean en el trabajo, creando un clima favorable para la innovación, el buen humor y el apoyo recíproco. Adicionalmente, la autorrealización que se logra favorece la retención de personal valioso.

Planificación:

Las sesiones deben planificarse cuidadosamente. El tiempo requerido puede ser el doble del de la sesión en sí y otro tanto para el seguimiento posterior.

El primer paso es determinar si realmente el procedimiento puede resultar de utilidad para los fines del interesado. Si éste define el problema como de “final abierto” o general: “Nos interesaría generar algunas ideas para ayudar a bajar los costos/ revisar el plan estratégico/ mejorar los servicios de informática”, etc. la tormenta de cerebros podría aportar nuevas alternativas. Es especialmente valiosa cuando existe la necesidad de generar una gran cantidad de posibilidades o ideas. 

En cambio, si se necesita un nivel de conocimiento técnico de los integrantes para un tema específico, es preferible convocar a una sesión tradicional de expertos que se explayen y propongan una solución racional y basada en datos verificables.  

Otro aspecto a tener en cuenta es el de las jerarquías de los participantes. Cuanto éstas son distintas, especialmente en compañías con una cultura muy formal, pueden generar conflictos entre los participantes. 

Al final del proceso, al evaluar la viabilidad se puede realizar otra tormenta de cerebros del “Abogado del Diablo”, elucubrando sobre todo lo que podría salir mal. 

Finalmente se fijan criterios para seleccionar las ideas válidas y se adoptan una o varias, que luego serán implementadas y luego evaluadas mediante un seguimiento.

10.9. Análisis morfológico 

Se llama así por estudiar y desagregar la forma o estructura de algo. Luego, toma todas sus variables posibles y las combina de nuevos modos. Se puede graficar mediante matrices de dos o tres entradas. Un ejemplo fue el de Blake y Mouton, tomando como ordenada la orientación hacia la tarea y como abscisa la orientación hacia la gente. Otro ejemplo de Rawlinson (1981), es el siguiente:

El objetivo es desarrollar nuevas formas de transporte. Las variables a analizar serian:


1. El medio: aire, agua, tierra, subterráneo

2. El soporte: ruedas, embarcaciones, vías, colchón de aire, magnético

3, Propulsión: vapor, gas, nafta, atómica, alcohol, electricidad

4. Posición del viajero: sentado, parado, acostado, colgando

Luego de desagregar los componentes, se ensayan distintas recombinaciones. Los componentes pueden anotarse en tarjetas, de color o no, e ir moviéndolas, generando combinaciones innovativas que luego serán evaluadas racionalmente como en la tormenta de cerebros. 

Ejemplo: agua-embarcación-atómica- parado = submarino

También se podrían utilizar programas de computación especialmente diseñados. 

10.10. Listados

Osborn: El listado “SCAMPER”:

- Sustituya (o Simplifique): Una persona o cosa diferente en lugar de otra

- Combine: junte, una, sintetice, mezcle, integre

- Adapte: ajústelo al objetivo o situación

- Modifique: altere la forma o la calidad (Minimice): disminúyalo, hágalo menos 

  frecuente, más lento:  

- Magnifique: auméntelo, hágalo más frecuente o más rápido)

- Pruébelo para otros usos diferentes a los originales

- Elimine algún aspecto (Elabore): adorne, embellezca, refina detalles

- Revierta: delo vuelta, inviértalo (Rearréglelo: cambie el orden, ajústelo, cambie 

  el plan, modifique a secuencia o el proceso)
Kipling: Los Seis Honestos Servidores (para evaluación crítica), a los cuales agregamos tres más:

Cuánto, Para qué y Para quién. Muy usados por periodistas y policías.

Qué es la pregunta principal.

Las secundarias son: 

Quién

Cómo

Por qué

Dónde

Cuándo

Cuánto

Para qué

Para quién/es

Las preguntas secundarias aplicadas sistemáticamente pueden modificar algunos aspectos del Qué inicial, Por ejemplo, el Por qué permite cuestionar a los supuestos que subyacen bajo cualquiera de los otras preguntas
*Espero que este trabajo sirva en algo al lector, no sólo para mejorar su innovatividad en el trabajo, sino para vivir más creativamente.

Las posibilidades son infinitas; el proceso divertido y motivante y los resultados, muy satisfactorios.

Dr. Roberto Kertész, email rkertesz@uflo.edu.ar
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RESUMEN

         La crisis socioeconómica y política nacional ha agravado los problemas crónicos que afectan a las Mipymes en nuestro país: falta de créditos accesibles, recesión, desocupación, interrupción de la cadena de pagos, cargas impositivas, costo elevado de los insumos. Todo esto se imbrica con al falta de planificación y profesionalización (es muy raro hallar a una pyme con un organigrama, descripción de funciones y plan de negocios). Inadecuada comercialización, falta de control financiero y carencia de ciertas habilidades gerenciales.

         En las de tipo familiar se añaden los conflictos entre el sistema familiar y el empresario y los generacionales y la carencia del plan de sucesión. 

         Por otra parte, el profesional “por excelencia”  de estos emprendimientos, el contador público, está capacitado habitualmente en forma casi exclusiva para la atención de los aspectos financieros, impositivos, liquidaciones de sueldos. Eventualmente un abogado colabora también en la firma.

        Creemos necesaria la ampliación de la formación de posgrado en éstos y otros profesionales para brindar un asesoramiento más amplio a sus clientes, así como  para su integración en equipos interdisciplinarios con psicólogos, ingenieros y otros afines a estas tareas.

        Hemos diseñado el modelo “P.A.L.T.” para estos fines (variables Psicológicas, Administrativo/contables, Legales y Técnicas), implementándolo desde 1994 en el Instituto Argentino de Empresas Familiares (INAREF), afiliado a la Universidad de Flores.

Palabras claves

Crisis, Mipymes, empresas familiares, P.A.L.T.

INTRODUCCIÓN

         Los problemas previos de las Mipymes, en su 90% familiares en nuestro país, se han agravado sensiblemente debido a la crisis iniciada en diciembre de 2001. Los mismos pueden clasificarse, a grandes rasgos, en:

a) Externos: falta de crédito, recesión, desocupación, interrupción de la cadena de pagos, cargas impositivas y previsionales, costo elevado de los insumos, globalización

b) Internos: escasa organización y profesionalización, carencia de organigrama, descripción de funciones y una política de remuneraciones vinculada a la productividad, la falta de control del flujo de caja, la carencia de ciertas habilidades gerenciales como la toma de decisiones racionales y otras de índole interpersonal.

En las llamadas “familiares” se añaden los naturales conflictos entre los sistemas  familiar y empresario, los cuales funcionan con diferentes valores, así como los del tipo generacional o de la pareja cuando ésta actúa como “copreneurs” 

Existen diferentes criterios para definir a un negocio como familiar. El que empleamos habitualmente es bastante lato, y por eso incluye al 90% del total de emprendimientos en nuestro país: “una firma en la cual la propiedad (y eventualmente también la gestión) pertenece a por lo menos dos familiares”. Por otra parte, aunque habitualmente se asocian a las firmas de familia con pymes, existen algunas grandes organizaciones que responden a la definición, y numerosas pymes o mipymes que no se hallan en esa condición.

La clasificación en micro, pequeñas, medianas o grandes empresas, independientemente de su carácter familiar, se realiza en base al monto de facturación y el número de asalariados.

Debemos tener en cuenta adicionalmente, que el derecho de familia reconoce bienes gananciales a los cónyuges, lo cual en determinados casos amplía aun más el porcentaje cubierto por la definición.

Entre los objetivos de esta presentación incluimos:

          1. La toma de conciencia de las fortalezas y debilidades de las mipymes, sean del tipo familiar o no, y la necesidad de actuar sobre las mismas mediante capacitación y asesoramiento. Sus propietarios frecuentemente ofrecen resistencia para su capacitación y asesoramiento, apoyándose en su creatividad e intuición, denominada por algunos como “la universidad de la calle”

         2. La importancia de ampliar los roles de los profesionales de Ciencias Económicas y de los abogados que prestan funciones en dichos emprendimientos. La interacción de la renuencia de sus clientes para aceptar sugerencias estratégicas o de profesionalización de la gestión, unida a la tendencia de los asesores a limitarse a sus roles tradicionales, llama a cambios de ambos sectores.

OBJETIVOS

Nos propusimos la determinación cuantitativa en algunas variables, cualitativa en otras, del impacto de la crisis iniciada a fines de 2001, sobre una muestra de 34 mipymes, de las cuales un 73,5% eran familiares, acorde a la definición  presentada más arriba. En su gran mayoría constaban de clientes de nuestra consulta privada, (n=28), con quienes realizamos entrevistas personales y el resto corresponde a información suministrada por otros profesionales (contadores, abogados, psicólogos, ingenieros)con quienes cooperamos en la asesoría.

ANTECEDENTES 

Nuestra casuística total consta de más de 1000 mipymes, asesoradas desde 1970 en el Instituto Privado de Psicología Médica (Ippem), afiliado a la Universidad de Flores desde 1994. A partir de esta fecha, se incorpora el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), con un equipo consultor interdisciplinario más amplio.

Estas firmas aportan alrededor del 50% del Producto Bruto Nacional y el 60% de los puestos de trabajo, de aquí su importancia.

         Aunque hemos realizado diversos estudios y publicaciones (ver bibliografía), las mismas revisten un carácter cualitativo y pueden profundizarse y perfeccionarse con métodos cuantitativos, así como mediante investigaciones de campo. Sin embargo, en vista de la gran cantidad de casos observados, poseen una validez que amerita su orientación para  el presente trabajo.

MÉTODOS

A partir de 1994, con la fundación del INAREF, hemos diseñado un modelo de diagnostico e intervención que denominamos “P.A.L.T.” El mismo describe cuatro grupos de variables, a saber:

1. Psicológicas: Comunicaciones interpersonales, toma de decisiones y solución de problemas, resolución de conflictos, especialmente intergeneracionales y de la pareja, liderazgo, conducción de grupos, selección del personal, delegación, supervisión, capacitación, delimitación entre familia y empresa, planificación e implementación del plan de sucesión

2. Administrativo / contables: gestión y su control, manejo financiero y flujo de caja, relaciones con bancos, conducción del personal, vínculos con los clientes.

3. Legales: elección del tipo de sociedad, aspectos patrimoniales y accionarios, fusiones, divorcios, sucesiones, observancia de las leyes, juicios laborales, comerciales o penales, relaciones con los sindicatos, patentes y marcas. 
4. Técnicas: lo relativo a los procesos de productos y servicios, actualización tecnológica, servicios postventa, relaciones con los proveedores, importación, exportación, marketing, distribución

         Desde luego, esta clasificación es arbitraria, y varias variables son ubicables en más de una categoría, pero permiten una captación global y sistémica del negocio y de las interacciones entre dichas variables, especialmente al verlas en un diagrama integrado:   

         También permite una enumeración de los diversos profesionales que prestan servicios en cada área

         Psicológica: psicólogos, psiquiatras, otros vinculados con las ciencias del comportamiento

         Administrativo/ contable: contadores, administradores, lic. en economía, gerentes de bancos, etc.

         Legal: abogados, escribanos

         Técnica: los específicos para los distintos rubros: ingenieros, químicos, arquitectos, etc.

         La metodología de recopilación de datos consistió en entrevistas verbales con los propietarios, familiares de los mismos integrados en la gestión (n=28) y otros casos (n=6) de profesionales que prestaban servicios en sus negocios. Dichos datos figuran en nuestros archivos, pero como cada caso fue encarado en forma individual, de acuerdo a sus necesidades particulares, no hemos establecido estadísticas cuantificadas para todas las variables El instrumento utilizado como guía fue el modelo “P.A.L.T.” descripto más arriba y dada nuestra profesión de científicos de la conducta, nos concentramos en los aspectos psicosociales, y su repercusión sobre las otras 3 variables.

En base a esta exploración inicial, sería indicado construir un cuestionario estructurado o semi-estructurado para su administración a una muestra mayor.

RESULTADOS 

Comenzamos con algunos datos cuantitativos. 

1. Tipos de actividad
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2. Porcentaje de negocios familiares

Un 73,5% (n=25) de las firmas puede clasificarse como “familiar” en cuanto a la propiedad de las mismas. En esta muestra, dicha proporción es sensiblemente inferior al 90% que bóxer-vamos en nuestra casuística de unos 40 años, pero es atribuible al azar, y es similar al de Italia. En los E.E.U.U. se informan porcentajes superiores al 80%. 
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3. Fundación o dirección femenina:

8 de ellas (el 23%) fueron fundadas o son dirigidas actualmente por mujeres. Seria interesan-te conocer más datos en nuestro país. Esta cifra puede estar influenciada por el tipo de personas que nos consultan, o el escenario reciente.
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4. Proporción de parejas que intervienen en forma significativa: 

17 parejas (el 50% de la muestra total) trabajan en el mismo negocio. Acorde a las entrevistas, consideramos que 10 (un 59%) lo hace en forma armónica y 7 (un 41%) compite o mantiene conflictos que reducen la productividad. Adicionalmente, otros 5 cónyuges y un amante de larga data, brindan apoyo y asesoramiento continuo, aunque no cumplen funciones. A lo largo de unos 40 años de psicoterapia con una estadística de más de 20 parejas, hemos comprobado que el trabajo conjunto o el apoyo recíproco constituyen una de las principales características de los matrimonios exitosos a largo plazo, mucho más que la educación de hijos o el vínculo sexual. Parece ser que la responsabilidad compartida es un elemento esencial, ya sea en el rol laboral, deportivo o de otras actividades, y no tanto en la crianza de los hijos.

Además, cuando se produce el “nido vacío” el nexo como padres se atenúa drásticamente

El resto de la muestra (11 cónyuges, un 32%) no interactúa significativamente sobre la empresa.                                                                                                                                                                                                                                                                                                 
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En esta muestra inicial no hemos cuantificado los datos, limitándonos a describir las tendencias generales en forma cualitativa, como base para la confección de un cuestionario ad hoc. 

1. Variables Psicológicas:

1.1 Se intensificaron las tendencias previas a las crisis. Los grupos con vínculos positivos, de colaboración y afecto, en general se consolidaron ante la amenaza  común, en forma de apoyo mutuo. Pero en los casos de lucha por el poder, competencia o resentimientos, éstos se exacerbaron, produciéndose discusiones, mutuos reproches  y hasta peleas que redujeron la productividad, En una empresa mediana, uno de nuestros clientes, con una personalidad tipo “A” (autoexigente, agresivo, impaciente), golpeó a su socio en el rostro. Afortunadamente, luego de una consulta logró reiniciar al diálogo. En otra más pequeña, la esposa se retiró de su puesto, desconforme con las decisiones inconsultas de su marido.

Estos entredichos fueron resueltos en otros negocios, con mediaciones informales de allegados o profesionales afectados a los mismos. Dos contadores nos consultaron sobre el modo de intervención, que exigió un desempeño inédito de los mismos.

Estilos de liderazgo: hemos investigado y descripto 4 adecuados y otros 4, inadecuados, como desviaciones de los primeros (Kertész et al., 1992). En la muestra en cuestión, el liderazgo flexible, que variaba con las distintas situaciones, probó ser el más apropiado para capear las mismas. Otras habilidades sociales, como la toma conjunta de decisiones, la conducción de grupos en momentos de tensión, resultaron también esenciales. 

1.2 Stress: se presentaron numerosos sujetos (aproximadamente un 50%)  con manifestaciones de este tipo. Principalmente, como síntomas psicosomáticos, alteraciones del ánimo (ansiedad, depresión, irritabilidad), agresividad interpersonal, propensión a accidentes y adicciones (Kertész y Kerman, 1985). Aquí nos referimos al “distress” o stress negativo. Su vertiente positiva o“eustress”, ligado al desafío y motivación, se redujo cuando los sujetos se sentían con pérdida del control debido a los continuos cambios en la legislación y políticas gubernamentales. Un subproducto destacable fue representado por una mayor  proporción de propietarios, que compartieron sus tensiones con sus esposas e hijos mayores, los cuales previamente “dejaban los problemas en la puerta de casa”. 

2. Variables Administrativo/ contables: 
2.1. La forzada reducción de personal para disminuir costos requirió el ingreso de familiares en su reemplazo, en general sin la capacitación necesaria. La faceta positiva consistió en que esposas e hijos inactivos cooperaran. Pero inversamente, al no poder realizarse retiros de dinero, otros miembros abandonaron la firma para procurar ingresos fuera de la misma, o emigrar.

2.2. Se presentaron también numerosos ejemplos de retrasos para abonar sueldos o dividendos a familiares. En un caso, un hermano pretendió que se le pagaran sus dividendos en dólares, alegando compromisos previos. Otros se vieron obligados a comprometer sus propiedades como garantía, o pedir prestando a parientes y amigos...sin poder devolverlo. Cuatro iniciaron concursos y uno su quiebra. Cuando está comprometida la imagen de la familia con el negocio, estas decisiones pueden provocar reacciones catastróficas, como cuadros depresivos y hasta suicidios. 

2.3. Al no registrarse las transacciones “no declaradas”, se crearon situaciones de desconfianza entre los directivos que las manejaron y los accionistas que no ejercen funciones, mientras que los primeros insisten en priorizar los intereses del negocio para subsistir. 

2.4. Los emprendimientos que dependen de insumos importados, cuyos aumentos no pudieron trasladar a los precios, se vieron obligados a reducir sus estándares de vida para solventarlos. Algunos pudieron reemplazarlos creativamente, fabricarlos o tercerizarlos con proveedores nacionales, pero fueron excepciones. Los que poseen buenas habilidades sociales, lograron formalizar acuerdos con proveedores, clientes y el personal, para evitar un cierre.

Todo esto, desde luego, repercutió fuertemente en los aspectos psicológicos

3. Variables Legales:

3.1. Cuatro iniciaron concursos y uno su quiebra. Cuando está comprometida la imagen de la familia con el negocio, estas decisiones pueden provocar reacciones catastróficas, como cuadros depresivos y hasta suicidios. La identidad personal es equivalente a la empresaria. Uno de ellos, paciente en un grupo, manifestó que preferiría morir antes de exponer el apellido familiar en un edicto. Le invitamos a un diálogo imaginario con su padre fallecido, con cuyo recuerdo logró explicar que no tuvo alternativa en el contexto actual (su padre tampoco la hubiera tenido, pero eso no figuraba en su “grabación” parental interna).

3.2. Varias fusiones y uniones transitorias fueron resistidas por algunos socios en empresas antes compuestas exclusivamente por parientes: “¡Estamos dejando entrar un zorro en el gallinero!”.

3.3. Cinco separaciones o divorcios complicaron seriamente la conducción, incrementándose además los gastos al retirarse el esposo del hogar.

3.4. Los abogados tuvieron mucho trabajo, conduciendo juicios laborales y amparos por el corralito.

4. Variables Técnicas: 

4.1. Aunque la adaptación el mercado de los productos y servicios es perentoria, las firmas tradicionales y de liderazgo centralizado la resistieron o ejecutaron tardíamente. En lugar de proactiva o por lo menos reactiva, su respuesta fue... inactiva. Pero la actitud de “Aquí siempre hicimos las cosas así y nos fue bien” ya no fue sostenible. Lo cual agravó más aun las situaciones producidas por las importaciones irrestrictas y la globalización, previas a esta gravísima crisis. 

4.2. La carencia de modernización de los procesos, en parte por tendencias conservadoras, y en parte por falta de recursos, redujo la competitividad y diferenciación.

4.3. Algunos empresarios están limitados en sus opciones por carencias en su formación, como por ejemplo en computación, (sistemas, internet), idiomas (especialmente inglés) o la puesta al día en los avances tecnológicos de su área. 

Conclusiones

         Estos hallazgos preliminares ameritan un estudio más amplio y cuantificado. Las propuestas para mejora se concentran en la conveniencia de capacitación continua de los directivos de mipymes, familiares o no, así como en la de sus asesores para integrar equipos interdisciplinarios, con hincapié en las habilidades sociales para superar las barreras entre las distintas formaciones.
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29. Familias que hacen negocios vs. negocios de familia:

Influencias de la modalidad para el paso a la tercera generación

Ing. Jorge R. Kammerer, Septiembre de 2005

Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Para asegurar una transición exitosa a la “tercera generación”, la segunda debe decidirse y definir si se trata de una “familia que hace negocios” o “negocios de familiares”. Naturalmente, que el orden de las palabras definen la prioridad, en el primer tipo es la familia, en el segundo es la empresa. 

Recién luego se encarará el desarrollo de las etapas para lanzar a la tercera generación en sus nuevos roles.

La transición de la segunda a la tercera generación es una de las mayores dificultades  que tiene una empresa familiar. Y no lo es solamente  porque la tercera generación se acostumbró al buen pasar económico y a ciertos privilegios, sino por la probabilidad de conducir los negocios a la quiebra. 

También sucede que la tercera generación ha compartido poco tiempo en el negocio y carecen de la noción de liderazgo, que seguirían haciendo exitosa la empresa.

Una característica es que en la tercera generación serán muchos más los familiares que desearán trabajar en la empresa.

Los primos han crecido en diferentes hogares y pueden tener diferentes estilos y puntos de vista. Pueden llegar a tener personalidades antagónicas, capacidades disímiles y necesidades financieras muy distintas. Incluso pueden jugar recuerdos de viejas injusticias acontecidas durante la gestión de la segunda generación.

La semilla de una transición exitosa a la tercera generación se encuentra en la historia de la propia empresa. A medida que el negocio incipiente se consolida, el fundador le da una impronta personal al involucramiento de su familia que captan fácilmente sus hijos. Y, en la mayoría de las empresas esta impronta cae en alguna de estas dos características: se privilegia el sello cultural de la familia en los negocios, o se privilegia el sesgo empresario por sobre la cultura familiar.

En el primer caso las decisiones que pueden generar conflictos en la familia se evitan.

A los miembros de la segunda generación se les paga por igual y toman parte en todas las decisiones claves. La propiedad y pertenencia familiar es celosamente guardada y los directivos no familiares son tomados como asistentes o ayuda, y si la empresa tiene un Consejo Directivo, lo integran solamente familiares con algún abogado o contador que colabora informalmente.

En el otro extremo está el modelo de empresa prioritariamente conducida como negocio antes que familia, y en la cual si los chicos quieren trabajar en ella aprenden a conocer y respetar las normas y valores de la empresa por sobre sus necesidades personales o familiares. Los hijos aprenden a que no deben pretender trabajar en la empresa a menos que se hayan calificado profesionalmente y que recibirán una paga acorde a lo que hagan y no por quienes son.

En este segundo tipo de empresas familiares, los directivos no familiares tienen influencia y poder. Si existe un Consejo Directivo los miembros son familiares y no familiares.

En los Estados Unidos la “empresa familiar-primero familia” es frecuente entre ciertos grupos étnicos (judíos, libaneses, italianos, griegos, latinoamericanos) que asigna a la familia un rol central en el negocio. Se concentran en general en actividades de muy alto grado de influencia personal como restaurantes, hoteles, joyerías, tiendas, etc. las que dependen de las energías personales y visión emprendedora de los miembros.

Por lo contrario, en la “empresa familiar-primero empresa”, se encuentran en la cultura Calvinista que privilegian los valores en las instituciones y en los sistemas libre-empresarios. La más exitosa a la fecha conservada en el ámbito familiar es CARGILL AND BECHTEL.

En este tipo de empresa familiar los hijos son activos protagonistas en la segunda generación, mantienen fluída comunicación entre ellos en términos empresariales profesionales. Aquí trabajan uno para todos y todos para uno. Han recibido tempranamente el mensaje que debían trabajar unidos y resolver los problemas juntos. Además rápidamente son los más aptos en el negocio que han aprendido profesionalmente.

Al período inicial de éxitos y crecimiento, y cuando ya la madre no puede más arbitrar en los desencuentros, sigue un período de declinación. Es entonces cuando emerge la figura de un hermano haragán o “ligero de lengua”. Al mismo tiempo las esposas desean tener protagonismo y asumir roles en el negocio. Allí es cuando los hermanos deberán establecer claramente límites a esta injerencia.

En la tercera generación se agravan los inconvenientes. Se instala la desilusión. Las partes pasan menos tiempo juntos y tienen dificultades en coordinar sus actividades. La voluntad de discutir y analizar en conjunto un tema declina. Siguen trabajando juntos más por temor a una ruptura familiar que por la esencia del trabajo en equipo.

Cuando las diferencias en la segunda generación crecen entran en escena sus hijos quienes por lo general acentúan los desencuentros y obran como estímulo para la ruptura.

Además de sus propias diferencias, la tercera generación puede traer en su mochila los problemas no resueltos de la segunda generación. De los peores y más frecuentes términos son aquellos reproches de “no voy a ser tratado como inútil, como mi padre soportó”. Las disputas intergeneracionales arrecian y en este punto es cuando la mayoría de las empresas familiares mueren.

Si la “empresa familiar-familia” quiere sobrevivir, cada generación debe negociar su participación separadamente. Esta segunda generación debe revitalizar su objetivo común y hacer las adecuaciones necesarias para lanzar la tercera generación. Y luego los miembros de la tercera generación deben lograr su propio entendimiento.

En la “empresa familiar-empresa” el proceso sucesorio es más viable y más estructurado. Las reglas básicas se ponen en ejecución cuando la empresa inicia la transición de la primera a la segunda generación. El fundador es apartado de la conducción. El Consejo Directivo participa con los miembros de la familia en la definición y desarrollo de la transición.

Suelen ser un poco burocráticas pero son mucho más estables y realizan un mucho mejor trabajo en la transición generacional.

El mayor desafío de estas organizaciones es lidiar con los problemas familiares a causa de la prioridad asignada a los negocios.

Algunos estudios sobre la transición mencionan que solamente el 10 % de las empresas familiares sobreviven en la tercera generación.

Sin un buen Plan de Sucesión, con objetivos claros para guiar la participación de la familia, el éxito puede ser muy improbable de conseguir y, algunos familiares, al encontrarse con recursos cada vez menores regresarán a la imagen del fundador-emprendedor de la camisa raída o los zapatos gastados.

Modificado de:

Editores de la Family Business Magazine: “The Family Business Management Handbook”, pp. 14-18,.Family Business Publishing Co. Filadelfia, 1996

30. “Emprender sin barreras, Centro de Emprendedores 

enfocado a una zona”

Negocios y Pymes entrevista al Dr. Roberto Kertész, Rector de la Universidad de Flores (UFLO) y al Lic. Eduardo Radano, Director del Centro de Emprendedores de la Universidad de Flores (CEM-UFLO), el 1 de diciembre de 2007

El CEM-UFLO, nacido en enero de 2006, es un espacio de difusión, desarrollo y capacitación de la cultura emprendedora, en el ámbito académico y la comunidad en general. Apunta a la zona Oeste de Capital Federal y conurbano.

A continuación, la entrevista que Roberto Kertész, Rector de la UFLO, y Eduardo Radano, director del CEM-UFLO, le concedieron a Negocios y Pymes.

NyP- ¿Cuándo comenzó este proyecto y con qué objetivo?
Se inició en enero de 2006, con el auspicio del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires a través de un subsidio, en el marco del proyecto Buenos Aires Emprende 2 y el Punto de Encuentro Virtual “Emprendedor XXI” del Banco Credicoop y la Caixa de Barcelona. Cuenta con un equipo interdisciplinario, en su mayoría docentes de la UFLO, con amplia experiencia en el tema.
Fue precedido por el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), el primero afiliado a una universidad en Latinoamérica, creado en 1994, el cual continúa con actividades académicas, de investigación y publicaciones, cediendo la asesoría y capacitación en el CEM-UFLO.
-¿A qué tipo de Pyme está dirigida la "ayuda"?
A micro, pequeñas y medianas empresas, en especial, de propiedad y gestión familiar, en los diversos rubros (producción, servicios, agropecuarias, etc.), preferentemente, ubicadas en el ámbito Oeste de la Capital Federal y del conurbano, zona de influencia de la UFLO. Y también en la zona del Comahue, donde funciona una Subsede de la UFLO desde 1997. Se eligió este “target” debido al enfoque interdisciplinario de la institución, que enfatiza la importancia de los factores psicosociales, más influyentes en las mipymes. Ya desde 1970, otra institución, el Instituto Privado de Psicología Médica, ubicado en el mismo edificio, había realizado consultoría de negocios de familia, con más de mil de ellas atendidas hasta 1994. 

-¿Qué tipo de asistencia le brinda este centro de emprendedores a las pymes?
Principalmente, asistencia personalizada, presencial y a distancia para la puesta en marcha de un emprendimiento, formación y asesoría continua, apoyo para la confección del Plan de Negocios para acceder a créditos blandos, accediéndose a una línea especial del Banco Credicoop. Además, convenios como Ventanilla PRE con el Programa de Reestructuración Empresaria de la SEPYME, y la organización de cursos y eventos de intercambio entre empresarios.
-¿Cuáles son los aspectos de una pyme en los que más se enfocan?
Las estadísticas internacionales indican que a los tres años de la puesta en marcha de un emprendimiento, sólo continúa un 30%. Y a los cinco años un 20%, con el consiguiente perjuicio para los emprendedores, sus familias y el país.
Dado que, en general, el emprendedor potencial conoce la tecnología de su producto o servicio, las principales causas probables de los fracasos son la falta de capacitación para la gestión, los aspectos financieros, legales y, como se observa últimamente, las dificultades para crear y mantener una red social de proveedores, clientes, empleados y asesores.
También se adjudica gran importancia a la formación interdisciplinaria de los asesores específicos de las firmas de familia: contadores, administradores, abogados, psicólogos, sociólogos, ingenieros, etc.

-¿Por qué se enfocaron en la zona Oeste de Capital y Gran Buenos Aires?
El proyecto de la UFLO escogió estratégicamente, pero no en forma excluyente, la zona Oeste de Capital y conurbano, en la cual no existía una universidad privada, dada la gran densidad habitacional de la misma y su pujanza comercial. Y en el interior, en la zona del Comahue, por constituir también una zona pujante, en creciente desarrollo, y por ser un corredor interoceánico.
-¿Es arancelada la ayuda que brindan?
Las conferencias y algunos cursos son sin cargo. Otros cursos, si poseen aranceles pero son valores moderados.
-¿Qué beneficios otorga este tipo de programas en las zonas dónde se aplica? 
Como se mencionó, la capacitación para adquirir las competencias de gestión, financieras, legales e interpersonales, de las cuales suele carecer un gran porcentaje de emprendedores y empresarios, a pesar de que posean adecuados conocimientos de sus productos y servicios. Todo ello apuntando a la sustentabilidad y el crecimiento de los negocios. Si cumplen los requisitos de la asesoría, existe una elevada probabilidad de lograr créditos accesibles. Adicionalmente, se otorga el ingreso en redes con otros empresarios y profesionales afines.

-¿Cuáles considera que son las necesidades hoy día, de las pymes?
Además de las descriptas antes, le podemos sumar el conocimiento de las herramientas del e-commerce, la exportación, el acceso a clientes del interior, y criterios objetivos para la selección y manejo del personal. También se incluye el ingreso de familiares y no familiares, y el plan de continuidad o sucesión.

-En la actualidad, ¿qué rubros y tipo de emprendimientos son los que cuentan con mayores posibilidades de salida laboral y sustento económico?
Aunque no poseemos datos estadísticos a nivel nacional, en nuestras principales de zonas de influencia se destacan los emprendimientos gastronómicos, agroindustriales, textiles y de servicios, especialmente del área de informática. 
-¿Cuáles piensa que son las principales dificultades actuales de las pymes en nuestro país? 
Las dos principales son la falta de capacitación suficiente y las dificultades para el logro de financiación accesible. Si bien funcionan diversos programas oficiales, algunos a través de la SEPYME, sería deseable un apoyo mucho mayor. En los E.E.U.U. funcionan, en la mayoría de las ciudades, sucursales de la Small Business Administration; en Brasil el SEBRAE, etc.

-¿Cómo piensan, a corto y mediano plazo, el rol de las pymes en la economía argentina?
Es fundamental, dado que generan más de la mitad de los empleos y del Producto Bruto Nacional.

-¿Cuáles son las principales claves para crear una pequeña y mediana empresa exitosa?
Acorde a lo que hemos observado de una forma más empírica, las claves se concentran en la motivación para el autoempleo, la creatividad, la asunción de riesgos calculados, la disposición a un sacrificio personal durante algunos años, el enfrentamiento de cierto grado de incertidumbre, y el apoyo de familiares y allegados. Otro factor consiste en contar con modelos familiares exitosos.- Derechos Reservados Negocios y Pymes

31. Decisión y Redecisión Vocacional... a cualquier edad

Dr. Roberto Kertész, Director, INAREF- rkertesz@uflo.edu.ar
¿Cómo saber si el ingreso de un hijo u otro pariente en el negocio familiar es una decisión adecuada, para él / ella y la firma? Sin duda, coexisten diversos factores interactivos  a ser tenidos en cuenta.

Estos fueron estudiados en el Centro de Investigación Vocacional y Desarrollo de Carrera (C.I.V.) de la Universidad de Flores por su Directora, la Lic. Marta Longueira Puente, la Lic. Beatriz Labrit, Decana de la Facultad de Psicología y Ciencias Sociales y la Lic. Cristina Stecconi, investigadora de la institución. 

Una decisión tan trascendental merece ser sopesada examinando cada factor por separado y su impacto sobre los restantes, para que entren en conflicto entre ellos, “ destapando un santo para vestir a otro”.

Un cliente nuestro, ingeniero con sólida formación técnica y fundador de una empresa constructora, esperaba que su hijo varón asumiera la continuidad, anotándose en la misma carrera: Ingeniería Civil y en su misma universidad. Dejó el camino bien trazado, sólo que su esposa, artista plástica, tenía otros planes, invitando al muchacho adolescente a su estudio para motivarlo hacia una carrera artística.

Ante este fuego cruzado y sintiéndose como un “Tupac Amarú vocacional”, éste ingresó en... Arquitectura, lo más parecido a lo que ambos querían, Pero al egresar no complació a ninguno de sus padres y se dedicó a la música popular, que había sido antes su hobby.

En momentos de crisis o desempleo la oferta del mercado predomina. En otros mejores, el estudiante o ingreso o el ingresante a un trabajo puede darse más “ el lujo” de elegir en base a otras variables.

Pero el fundador del emprendimiento y otras figuras parentales también debieron realizar su elección, a veces sin más que una opción, la de sobrevivir. A lo largo de tiempo estas elecciones pueden desactualizarse.

¡A cuántos profesionales, gerentes y empleados entre los 40 y 50 años hemos escuchado, en cuanto a sus deseos de cambiar, de dedicarse a algo diferente, más creativo, que les permite expresarse!

Hay que vocaciones que se manifiestan inclusive luego de la jubilación o el retiro, voluntario u obligatorio. Lo cual es esencial para delegar el poder y adoptar un Plan de Sucesión donde todos ganen. En algunos casos, el fundador puede permanecer en la organización pero con otro rol. En otros, abocarse a la aplicación de alguna/s de sus Inteligencias Múltiples en otro contexto.

Durante nuestro desempeño como docentes y asesores en el programa de Calidad Total de Ford Motor entre 1978 y 1986, en el Centro de Capacitación del mismo dirigido por el Ing. Oscar Cecchi, escuchamos este diálogo entre dos gerentes de 65 años, prontos a su retiro, acorde a las normas de la organización.

1. “Es el fin de mi vida. Me hice  aquí desde mi adolescencia, me recibí de ingeniero,  dejé lo mejor de mí y tengo mucho para dar todavía... no veo ningún futuro”

2. “Lo siento por ti, para mí es muy diferente. Trabajé todos estos años muy cómodo, pero hace casi 10 que estoy desarrollando mi granja orgánica y al fin puede dedicarme de lleno a ella, con mujer como  socia”.

Cuando por razones prácticas no es posible cambiar de ocupación, existen las opciones de transitar dentro de la misma. Un contador, hastiado de los números, puede pasar a asesor, docente o dirigir su negocio propio.

O desarrollar con dedicación un hobby creativo... que tal vez pueda convertirse en un trabajo remunerado.

Opciones exitosas de personas que nos han consultado:

- Un arquitecto fabrica estructuras inflables para “peloteros” (juegos infantiles). Otro diseña y fabrica ropa para niños.

- Un ingeniero industrial, interesado en alimentos naturales, se alió con otro, ingeniero mecánico, creando una máquina para el procesamiento de quinoa, un cereal precolombino de mayor potencial nutritivo que la soja.

Además, planean la distribución del cereal como “side business”.

Un aspecto es el Plan de Carrera: el desarrollo individual, tanto en el trabajo con en el estudio, y otro el Plan de Negocios perteneciente a la organización. Para disfrutar y rendir plenamente es imperativo que armonicen entre sí.

Los ejemplos son innumerables. ¿Cuál puede ser el suyo? 

¿Quiere chequear sus Inteligencias Múltiples, o llenar el Cuestionario de los 7 Factores de la Decisión Vocacional? Están a su disposición si los solicita a la dirección de correo descripta más arriba.

32. Cuestionario de Autoevaluación de Características de 

Emprendedores Actuales (CACEA)

Dr. Roberto Kertész

 Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Universidad de Flores-rkertesz@uflo.edu.ar

Datos personales y del emprendimiento:

1.  Edad actual: ...........       2. Sexo:  (   )M       (  )F      

3.  Edad en que comenzó el emprendimiento actual: .............  

4.  Año en que lo comenzó: ...........

5.  Actividad actual: (  )Comercial (  )Industrial  (  )Servicios  (  )Otra (especifique).....

     ......................................................................................................................

6.  Tiene socio/s?:  (  )Sí    (  )No 


      Familiares trabajando en la empresa: (  )Sí   (  )No  

7.  Parentesco:   (  )Pareja   (  )Hijos   (  )Padre   (  )Madre  (  )Hermanos  (  )Primos

    (  )Yerno  (  )Nuera   (  )Otros  (especificar):.........................................................
8. Estudios terminados: 

     (  )Primarios   (  )Secundarios  (  )Terciarios  (especificar) .....................................

     (  )Universitarios  (especificar):........................................................................... 

     (  )Postgrado   (especificar)................................................................................
9.  Experiencia previa en otro emprendimiento: (  )No (  )Sí   

     Rubro:...............................................

10.  Resultado de su experiencia previa: (  )Satisfactorio  (  )Insatisfactorio

11.  Experiencia laboral previa en años como empleado, si la tuvo: ...................

12.  Tipo de tareas como empleado: .................................................................

13.  Experiencia laboral previa en años como independiente, si la tuvo: ............

14.  Tipo de tareas como independiente: ..........................................................

15.  Ventajas competitivas que ofrece su emprendimiento actual:

    15.1 Soluciona un problema a posibles clientes (  )Sí  (  )No  (  )No sé  (especificar):

      ...................................................................................................................

      ...................................................................................................................

     15.2 Crea un nuevo producto o servicio para un nuevo uso  (  )Sí   (  )No  (  )No sé 

     15.3 Crea un nuevo producto o servicio para un uso ya existente  (  ) Sí  (  )No  

            (  )No sé     

     15.4 Modifica un producto o servicio para otro uso  (  ) Sí  (  )No  (  )No sé  

     15.5 Provee al mismo uso que el de un producto o servicio existente, pero con más

            beneficios para el cliente  (  ) Sí  (  )No  (  )No sé     

     15.6 Abarata un producto o servicio existente  (  )Sí  (  )No  (  )No sé     

     15.7 Otras ventajas (  ) Sí  (  )No  (  )No sé (especificar): ...................................   

       ...................................................................................................................

 16. Sus posibles necesidades actuales para optimizar su emprendimiento:

     16.1  Capacitación en: (  )Administración  (  )Contabilidad  (  )Ingeniería de producto   

             (  )Ingeniería de servicio  (  )Gerenciamiento   (  )Aspectos legales  

             (  )Aspectos psicológicos (  )Marketing     (  )Plan de Negocios 

             *Nota: si tiene alguna duda o requiere información sobre estos temas, tenga a 

              bien escribirlo al dorso

     16.2  Asistencia técnica en: (  ) Administración   (  )Contabilidad  (  )Marketing  

             (  )Ingeniería de producto   (  )Ingeniería de servicio  (  )Gerenciamiento   

             (  )Aspectos legales   (  ) Aspectos psicológicos   (  ) Marketing  

             (  )Plan de Negocios

             (  ) Otros (especificar) .............................................................................

      16.3  Asistencia financiera para: (  )Materias primas   (  )Edificio  (  )Maquinaria   

              (  )Ventas   (  )Marketing    (  )Exportaciones   (  ) Salarios y cargas sociales  

              (  )Impuestos     (  )Capacitación   (  )Otros (especificar): ............................

17.  Cuenta o ha contado con un “mentor”, confidente o modelo de rol que 

        brinde orientación y apoyo  (  )Sí   (  )No
Características como emprendedor y de su emprendimiento
	Característica
	No

corresponde

en mi caso

( 0)
	Correspon-de poco

en mi caso

(1)
	Correspon-de parcial-

mente en mi caso

(2)
	Corresponde

en gran 

parte en mi caso

(3)
	Corresponde

Completa-

mente

 en mi caso

(4)

	1. Los  modelos familiares de emprendedores que tuve fueron  exitosos
	
	
	
	
	

	2. Cuento con modelos   extrafamiliares exitosos en el  rol de emprendedores 
	
	
	
	
	

	3. Mis modelos familiares de empleados o que no hayan trabajado no influyen sobre 

mi gestión como emprendedor 
	
	
	
	
	

	4.Tengo plena confianza en mi potencial como emprendedor
	
	
	
	
	

	5. Poseo conocimientos suficientes sobre el área de mi emprendimiento
	
	
	
	
	

	6. Tengo una motivación muy fuerte para este proyecto, por razones de subsistencia personal o familiar
	
	
	
	
	

	7. Tengo una motivación muy fuerte para este proyecto, por haber detectado una oportunidad en el mercado
	
	
	
	
	

	8. Mantengo la disciplina y la perseverancia a pesar de los obstáculos
	
	
	
	
	

	9. Me atengo a decisiones adecuadas que tomé aunque sean cuestionadas
	
	
	
	
	

	10. Me motiva la independencia, ser mi propio jefe o dueño de mi negocio
	
	
	
	
	

	11. Me siento bien asumiendo responsabilidades y teniendo el  control del negocio
	
	
	
	
	

	12. Afronto riesgos calculados y estoy dispuesto/a a seguir haciéndolo
	
	
	
	
	

	13. Enfrento eficazmente los estímulos stressores
	
	
	
	
	

	14. Cuento con el apoyo y la confianza de mi pareja para el emprendimiento 
	
	
	
	
	

	15. Cuento con el apoyo y la confianza de mi entorno familiar

para el emprendimiento
	
	
	
	
	

	15. Cuido mi salud
	
	
	
	
	

	16.Estoy dispuesto a trabajar muchas horas en mi empresa, aun con poca compensación inmediata
	
	
	
	
	

	17. Me agrada reunirme, intercambiar y negociar con gente
	
	
	
	
	

	18. Poseo capacidad para persuadir a la gente

que necesito para   acompañarme en el negocio
	
	
	
	
	

	19. Me comunico efectivamente, logrando comprensión de mis ideas y propuestas
	
	
	
	
	

	20. He trabajado en el área del negocio que emprendo
	
	
	
	
	

	21. Verifiqué que existe interés en mi producto y/o servicio en el mercado que delimité 
	
	
	
	
	

	22. Existen otras firmas exitosas en mi área o segmento del mercado
	
	
	
	
	

	23. Genero y llevo a cabo ideas creativas
	
	
	
	
	

	24. Manejo eficazmente mi tiempo, cumpliendo mi agenda
	
	
	
	
	

	25. Poseo  la formación que requiero en  comercialización o el asesoramiento apropiado
	
	
	
	
	

	26. Poseo la formación financiera que necesito o el asesoramiento apropiado
	
	
	
	
	

	27. Elaboro y cumplo mi presupuesto eficazmente
	
	
	
	
	

	28. Inicié el proyecto con los recursos económicos suficientes para el comienzo y cubrir el primer año de actividad
	
	
	
	
	

	29. Tengo en cuenta cuánto llegar a ganar y  no sólo cuánto facturar
	
	
	
	
	

	30. Cuento con el local u oficina  apropiados para mi negocio
	
	
	
	
	

	31. Cuento con los proveedores apropiados 
	
	
	
	
	

	32. Conozco a personas que pueden complementarme en algunas habilidades para mi gestión las cuales no domino actualmente
	
	
	
	
	

	33 Estoy dispuesto a asociarme con otras personas si resulta conveniente para mi negocio
	
	
	
	
	

	34. He preparado un plan de negocios o estoy dispuesto a hacerlo
	
	
	
	
	


Comentarios y sugerencias 

............................................................................................................................

............................................................................................................................

33. Carencia de un Plan de sucesión

Dr. Roberto Kertész

Extractado de la investigación publicada por el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), en http://empresaflia.org/investigaciones.html
Las empresas familiares enfrentan a lo largo de su vida diferentes conflictos que, a veces, ponen en peligro su continuidad. Un momento clave en la perpetuación es precisamente aquel en el cual se debe implementar un plan de sucesión. Veamos cuáles son las principales resistencias que deben vencerse para resolver esta cuestión.  
Preferimos llamarlo Plan de Continuidad, porque la palabra “Sucesión” suele interpretarse como un reemplazo total y genera por ende la comprensible resistencia del fundador. En cambio, “continuidad” implica que la gestión sigue y no necesariamente el fundador debe ser totalmente desplazado. 


Ésta es una opción apropiada para algunos casos, pero en muchos otros implica más bien un cambio de rol, donde aquél puede seguir siendo de utilidad para la organización, aunque un familiar u otra persona asuma sus funciones anteriores.
Ese Plan de Continuidad suele requerir entre 3 y 10 años para la formación del sucesor  sucesores y la implementación del consiguiente Plan de Retiro parcial, total o cambio de funciones.


Los motivos más frecuentes que hemos observado para la resistencia a decidir e implementar dicho Plan son:


1. Resistencia del fundador/es a aceptar el paso del tiempo y la declinación natural consiguiente.


2. Diversos grados de competencia con sus hijos y otros subordinados. 


3. Falta de intereses extralaborales que puedan reemplazar el "eustress"(desafíos) del negocio, el prestigio y la red social en la cual interactúan. Casi todos los fundadores expresan que “su empresa es su vida”. Entonces, ¿desligarse a qué equivale?


4. Temor a pérdida del status y poder. Esto puede compensarse por lo menos parcialmente si el Plan de Continuidad contempla las necesidades de todos los involucrados (stakeholders), asignando roles apropiados al fundador aunque la presidencia de la sociedad o la gerencia general queda en manos de otras personas. Por ejemplo, el contacto con los clientes más importantes y antiguos, la representación del negocio en las cámaras empresariales o las oficinas gubernamentales, su permanencia en el Consejo de Familia, participación en decisiones estratégicas, etcétera. 
Todo esto debe estipularse en el Protocolo Familiar, redactando por consenso. Pero estas personas poseen las opciones de aplicar sus talentos y experiencia en otros campos, como alguna Organización No Gubernamental, un cargo público, el rol de asesor o de integrante del Consejo Consultivo (Board) de otras firmas familiares, el desarrollo de un hobby en profundidad, actividades de beneficencia, seguir algún curso y hasta, como lo decidió un dueño de 74 años que se había retirado de su negocio, fundar otra nueva empresa. 


5. Desconfianza en que los sucesores mantengan el nivel económico del fundador y su cónyuge luego del retiro y molestia por posible dependencia de los mismos. Debemos reconocer que estas preocupaciones pueden tener su fundamento lógico y por eso este tema deber ser resuelto en detalle, con asesoramiento interdisciplinario (abogados, contadores, psicólogos, etcétera) cuando sea necesario. 
Estos reparos deben ser analizados en cada caso individual, por los asesores, trabajando en equipo. Aun así, en muchos casos se presenta una negativa rotunda del dueño. Aproximadamente el 30% de los empresarios entrevistados refiere un Plan de Sucesión verbal, en general bastante indefinido y sin plazos ciertos. Hemos encontrado hasta ahora sólo uno por consenso, por escrito y totalmente cumplido en Argentina. En cambio, nos informaron, en el Congreso de 1995 de la Family Firm Institute en los E.E.U.U. que en ese país cerca de un 30% de estas firmas lo establece, con la ayuda de asesores expertos. 


6. Aproximadamente el 60% de los fundadores que tiene hijos varones primogénitos, tiende a delegar el poder en los mismos cuando está dispuesto a dicha transferencia. Además, el solo hecho ser primogénito no garantiza poseer los atributos para reemplazar al padre.
En otros casos, por rivalidades con el mayor, termina el menor “llevando la antorcha”. Esto varía según los orígenes étnicos. Es de rigor entre los japoneses o chinos, muy frecuente en familias de origen árabe, armenio o judío. Pero muchos padres eligen a hijas porque como padres, podrían competir con los varones. Estas decisiones pueden generar competencia entre los hijos, cuando los varones, por su género, se consideren más acreedores a la delegación. También influye el tipo de producto. Tradicionalmente la industria metalúrgica, de la construcción o del transporte tendía a delegar en hijos varones, que habían estudiado carreras afines, pero hasta esto tiende actualmente a revertirse, al ingresas en las mismas las hijas. 


7. En cuanto a la delegación del poder a un yerno, resultó poco frecuente una relación armoniosa entre ese familiar político y el "suegro-fundador-dueño", cuando el dueño es el suegro. Estadística acumulada hasta la fecha: 123 casos negativos, 5 positivos. "Sólo un gallo canta en el gallinero". Claro está que toda regla tiene su excepción. Sí nos hemos contactado, por otra parte, con tres casos en los cuales el yerno era el propietario, y su suegro trabajó satisfactoriamente bajo las órdenes de aquél. En cambio, observamos numerosos casos donde las nueras cooperaban sin problemas con sus suegros. Es importante discriminar si el yerno ingresó en el negocio antes de casarse con la hija del dueño, aquí el pronóstico suele ser más favorable que cuando la conoce ya trabajando allí. Estos datos requieren un estudio científico de las motivaciones subyacentes que explique sus posibles causas, para su prevención o remediación. 
Seguramente el rol de la hija del dueño / esposa del yerno es fundamental, así como el de la esposa del dueño en este tipo de sistemas sociales. Una de las frases que escuchamos en varias oportunidades, por parte del yerno, fue: “Si Ud. me saca del negocio, no verá más a sus nietos”.

34. PSICOTEATRO

“Algún día, todo esto será tuyo”

Discusión de un caso sobre la delegación y sucesión en la empresa familiar
Libreto: Dr. Roberto Kertész 

Elenco:

1.  Don Antonio (74 años)

2.  David: No aparece en la obra, sólo se lo menciona, hermano de Becky  

     (judío polaco)

3.  Doña Becky (judía, 67 años)

4.  Pedrito (33 años)

5.  Claudia (28 años)

6.  Contadora Norma (50 años)
1. La empresa

Es una mayorista de productos lácteos, fundada en 1952  por Don Antonio, inmigrante italiano.  En 1957 se incorpora un socio, David, judío polaco cuya hermana Becky se casa con Antonio, aporta capital y trabajo, pero por razones de salud se retira en 1991 quedando sólo como accionista. Y Becky asume parcialmente su rol. La firma es conocida en el ambiente.

Tiene una granja propia en Escobar, que no tiene buena supervisión y aporta menos del 20% de los productos. El resto se compra a proveedores del interior.. Existe una amplia  distribución para minoristas en Capital y provincia de Buenos Aires y tres puestos en supermercados.

Posee dos depósitos con administración y aun es rentable. Pero desde la crisis del 2001, las ventas se redujeron en un 30%, tendencia que continúa, en parte por la competencia de varios supermercados.

Los retiros de dinero no están regulados por normas consensuadas. Se realizan para cubrir necesidades individuales de los socios, sin vincularlos con el rendimiento de los mismos, y existen deudas entre ellos. 
No hay ningún profesional en la dirección. No existe organigrama, descripción de funciones, Plan de Negocios, ni reuniones regulares del equipo directivo con una agenda.

Las decisiones se toman en forma espontánea en cualquier momento del día, y algunas no son comunicadas a los otros sectores. 

Hace 10 años se incorporó Pedrito, quien posee título secundario y actualmente cursa el 2º. Año de Administración de Empresas. Propuso tímidamente profesionalizar la firma, contratando a un consultor, así como instalar un sistema informático, todo lo cual fue rechazado por su padre, alegando que eso es para organizaciones muy grandes, y que “las cosas siempre se hicieron así y funcionaron bien”.

Cuando Pedrito solicita el apoyo de su mamá para los cambios necesarios en el negocio, ésta reitera que “tu papá sabe lo que hace” y que  “no lo pongas nervioso porque le sube la presión”. 

La contadora, Norma, cumple un rol tradicional, se ocupa de supervisar los pagos, bancos, impuestos y el balance anual. Fue recomendada por la hermana de Pedrito, su compañera del colegio secundario. 

Como resumen, la firma aun es rentable y con posibilidades de crecimiento, pero con la estructura actual no sería posible. Requeriría algunas inversiones y la profesionalización, pero el único impulsor es Pedrito, que tropieza con la oposición de sus  padres y tío.

La sociedad es una SRL.

Descripción de los personajes: 

1. El padre, Don Antonio, 74 años, inmigrante, escuela primaria, desempeñó diversas tareas en su juventud (operario, repartidor, comerciante minorista, hasta fundar el negocio actual). Muy enérgico, trabajador, activo e intuitivo. Concentra el poder, controla todo. No delega o dice que lo hace y luego desvaloriza lo que el hijo o el encargado  ordenaron. Se resiste a profesionalizar la empresa y a la implementación de un sistema de computación. Carece de otros intereses fuera del trabajo.

Suele reunirse con algunos paisanos en su casa  o en la de éstos, pero algunos fallecieron y esto lo deprime por momentos. Ha hecho dos viajes a Italia con su esposa. En general los domingos va a ver fútbol con amigos o algún familiar.

Sufre hipertensión crónica y ha tenido algunos episodios de angor (espasmos coronarios). Su clínico le recomienda que “no se haga mala sangre” y un retiro por lo menos parcial, pero él le dice que le recete pastillas y no le diga lo que tiene que hacer. “Mi empresa es mi vida” 

2.La madre, Doña Becky (Rebeca): Hija de inmigrantes judíos polacos, escuela secundaria, ama de casa, de 67 años. Trabaja parcialmente en La firma en tareas administrativas, el resto del tiempo se ocupa de sus 4 nietos, de sus dos hijas casadas.

En general sigue las opiniones de su marido, cuya salud le preocupa y le dice a Pedrito: “Si, tu papá debería trabajar menos, pero vos sabés como es, ayudálo en todo lo que puedas”. Cuando surge algún conflicto entre padre e hijo trata de conciliarlos en lo emocional, pero no propone ninguna solución de los problemas. Aunque tiende siempre a apoyar a su marido.

3. El hijo, Pedrito, 35 años. Se incorporó a la firma hace 10 años. Hace 2 años abandonó la empresa cansado del desorden de la misma y trabajó en una obra en construcción en el rol administrativo, donde tuvo éxito, pero la madre le insistió en volver al negocio familiar, “Tu papá te necesita”, dijo. Lo cual aceptó pero hoy día está arrepentido. Tiene un fuerte conflicto entre su rabia por la improvisación en la gestión, la actitud de desvalorización del papá y los retiros de dinero de su tío y por otra parte la culpa por abandonar a su padre  si se retira del negocio y el interés por modernizar y desarrollarlo. Hace dos años  se anotó en una universidad privada (en la de Flores) en la carrera de Administración. Al ir incorporando conocimientos y conversar con sus profesores su irritación aumenta ante las negativas para incorporar métodos modernos a la firma familiar. Hoy día está decidido a abandonarla si no se producen los cambios deseados, contando con la oferta de volver a la construcción.

Además, su flamante esposa le aguijonea para reclamar sus derechos en la empresa.

4. Claudia: 28 años, psicóloga, egresada de la Universidad de Flores. Embarazada de 6 meses.

Tiene algunos pacientes de psicoterapia pero Pedrito la invitó a colaborar en algún momento, en la empresa familiar aunque el clima actual no lo permite por posibles choques con sus padres, en especial con Becky

5. Norma, la contadora, 52 años. Hace 15 años que atiende a la firma, limitándose a revisar “los números”, la liquidación de sueldos, los saldos de los bancos, el pago de impuestos y cargas sociales y la confección del balance anual. No se involucra en los conflictos familiares ni sugiere cambios en la organización del negocio.

Escena 1: Don Antonio (padre) y Pedrito ( hijo)

Centrada en el conflicto entre la actitud del fundador para mantener el “statu quo” que él instauró y tuvo éxito hasta hace unos años, y las propuestas de profesionalización de su hijo Pedro (“Pedrito” para todos). Surge también en un momento el tema de la sucesión, un tabú en esta familia.

1. Don Antonio: “Parece que llegaste tarde hoy, ¿no?, ¿estaba linda la camita? Yo ya estoy aquí desde las 7 y media, como debe ser”

2. Pedrito: “Vengo de recorrer dos negocios, que nos están comprando menos, fui a averiguar por qué” 

3. Don Antonio: “Por qué, por qué, siempre hay un porqué. Son clientes de años, voy a tener que visitarlos yo para que compren”

4. Pedrito: “¡Sí, papá, vos tenés que estar en todo!”

5. Don Antonio: “Por estar en todo es que llegamos a lo que tenemos. Espero no faltarles algún día. Vos crees que se van a arreglar? Tampoco uno es eterno...” 

6. Pedrito: (emocionado, se le quiebra la voz) “Tenés para rato, papá, pero tendrías que ir parando un poco y tomarte tiempo para distraerte. Ya te lo dijo el doctor”

7. Don Antonio: “Los médicos no saben nada, siempre te quieren asustar. Lo que me hace bien es el trabajo, esta es mi vida”

8. Pedrito: “Si, es tu vida, pero ya hace como 60 años que trabajás, sólo hiciste dos viajes a Italia, una vez a tu pueblo y otra la recorrida. Tenés 74 pirulos, papá, no tendríamos que reunirnos y charlar, sólo charlar un poco, sobre un plan para la sucesión, para algún día en que te quieras ir retirando y disfrutar otras cosas de la vida?”

9. Don Antonio: “¿Qué me querés decir? ¿Que estoy viejo, que estoy choto? ¿Te parece que me voy a morir de golpe? ¿Qué te preocupa? Ya te dije que algún día todo esto va a ser tuyo, de tus hermanas y tus primos, porque el tío David, tampoco va a estar algún día. Bah, la verdad que nunca estuvo mucho que digamos” 

10. Pedrito: “Papá, cada vez que tocamos este tema te ponés así. En la facultad vimos unos casos de empresas familiares y siempre el tema es el de la sucesión.” 

11. Don Antonio: “Toda esa linda teoría no sé para qué sirve! ¿Conocés algún profesor de ahí que haya puesto un negocio que dure 50 años como éste? Aquí tenemos la universidad de la calle! Y vos, con la oportunidad que te brindé, ahora me querés sacar? Eso es lo que querés? No será que te calienta la cabeza tu señora? Antes de casarte casi nunca insistías con esto de la sucesión! “

12. Pedrito: “Mirá, papá, si vamos a entrar en este terreno mejor paremos. Pero lo que te pido es que pongamos el sistema de computación porque es muy difícil y costoso controlar todos los negocios y las ventas, y capacitemos al personal en eso y en las ventas”

13. Don Antonio: “¡Otra moda que quieren meter aquí! ¡Computación! Me dijo un amigo el otro día en el café que eso nunca funciona, sirve para sacarte la plata y perder el tiempo. Es muy sencillo: siempre lo hicimos así: se anota lo que nos piden en los cuadernos, te lo piden por teléfono o te traen las listas los vendedores, y se compra lo que necesitamos. ¡Para mí ya no es momento de empezar con las computadoras, nos va a complicar todo más!” (Grita, golpea la mesa y se pone colorado)

14. Pedrito: (Angustiado) Bueno, papá, no te pongas así, dejemos las cosas como están, ya volveremos a hablar” 

15. Don Antonio: (Alterado con la cabeza entre las manos). “¡Andáte, mejor andáte que me siento mal. Me voy a casa, que me lleve el chofer!”

Escena 2. Don Antonio y su esposa, Becky, en casa:

1. Becky: “Qué te pasa que tenés esa cara, qué ocurrió?!¿

2. Antonio: “Tu hijo, que está siempre con lo mismo, que lo que hice no sirve, que hay que poner el negocio a la moda, y que cualquier día me voy a morir y que me retire y que vaya a jugar a las bochas!

La verdad, es mejor criar chanchos. Le está dando manija la mujer que tiene, se está metiendo en la familia. Ya lo sabía, se le ve la ambición en la cara”

3. Becky: “Viejo, no te lo tomes así, sabés que Pedrito es joven, es impaciente, no se da cuenta de que le falta mucha experiencia, lo más importante es que te cuides la salud. Vení que te preparo unos mates y te sentás en el sillón, ves un poco de tele” 

4. Antonio: “Ya ese pendejo me arruinó el día, no tengo ganas de nada”

5. Becky, hablando sola mirando el público: “Esto no puede ser, voy a hablar con Pedrito, lo va a matar” 

Escena 3: Becky (mamá) y Pedrito (hijo) por teléfono

1. Becky: “Sos vos, Pedrito, te habla tu mamá” (voz muy angustiada)

2. Pedrito: “¿Qué pasó, mamá? (muy alarmado)

3. Becky: “Es papá, vino muy mal, dice que vos querés que se vaya de la empresa, que se jubile, que se va a morir en el trabajo y que te parece que todo lo que hizo está mal. ¿Te parece, tratarlo así?” 

4. Pedrito: “Esas son macanas! (gritando) No le dije nada de eso. La computación...” 

5. Becky: ¡Qué computación ni ocho cuartos! Es la vida de tu papá que está en juego! No te das cuenta de que el negocio es todo para él?! Un hombre capaz, honesto, tan trabajador? No será tu mujer que te pone contra nosotros? ¡¡Vos no eras así!!”

6. Pedrito: “Mirá mamá, no se puede hablar ni con vos ni con papá. Lo mejor será que me vaya así evitamos las peleas y que sea lo que Dios quiera. Trabajo no me va a faltar! ¡Y a mi mujer no me la toques, al final es la única que comprende”.

7. Becky: “No lo puedo creer! ¿A esta altura pensás en abandonar a tu padre, cuando más te necesita? ¡Sabés como te quiere!... ¿Te falta plata? Sacá lo que quieras, nadie te va a criticar. Aparte, tu futuro está aquí, dónde vas a estar mejor” 

8. Pedrito: (deprimido y culpable): “Mamá, mejor dejémoslo así, sabés que los quiero a los dos pero no sé qué hacer. Mañana te llamo” 

Escena 4: Pedrito en su casa, con su esposa Claudia: 

1.Claudia: “¿Qué te pasa que tenés esa cara, qué ocurrió?”

2.Pedrito: “Lo de siempre, papá no me va a dejar hacer nada y si lo enfrento, mamá me hace sentir culpable, no sé qué hacer!!!

3. Claudia: “¡Lo que más importa sos vos!. En cualquier parte te van a respetar más que en ese lugar”

4. Pedrito: “Si, pero... si dejo en banda a mi papá y le pasa algo, ¿qué hago?! Además, la empresa puede tener un gran futuro y hasta podríamos trabajar juntos!”

5. Claudia: “Esa es la zanahoria que te ponen. Mientras tu papá tenga vida no va a permitir ningún cambio y no es que desee que se muera, pero si le pasa algo tu mamá y tu tío ¿te darían la manija?”

6. Pedrito: “No sé, no sé” (le acaricia la pancita a Claudia dulcemente)

Escena 5: Pedrito, su padre Antonio y la Contadora Norma, en una reunión viendo las ventas y la facturación del mes:

1. Pedrito: “Aquí traigo las cifras, las ventas siguen bajando y la competencia de los supermercados es cada vez mayor. Están bajando los precios para reventarnos, ellos pueden aguantar pero nosotros... ¿qué piensa contadora?

2. Norma: “Yo me dedico a revisar los pagos de proveedores, las cobranzas, los impuestos y los bancos. Vengo una vez por mes y no estoy en esos temas. Son Uds. Los que tienen que ponerse de acuerdo. Yo hago mi trabajo, lo que me ordenan”

3. Antonio: “La verdad, contadora, si no fuera por la AFIP, Ud. ni haría falta acá.  Pero su edad no está tan lejos de la mía y Ud. es madre. Le parece que me merezco esta crítica de mi hijo?”

4. Norma: “Si soy madre, pero somos de otra generación, y no soy psicóloga ni mediadora”. Y yo nunca trabajaría con un hijo!. No hay que mezclar los roles!!!

5. Pedrito: “Si, comprendo que no es su formación, pero en la Uflo yo tengo una materia de psicología donde aprendí algo de Análisis Transaccional y me doy cuenta de los juegos psicológicos que existen en esta empresa!”

6. Antonio: “Má, que juego ni juego!. Cuando yo tenía toda la manija, el negocio iba para arriba! Mis clientes no nos van a fallar por unos miserables pesos de diferencia”

7. Pedrito: “No sé hasta cuando dura la lealtad cuando a uno le tocan el bolsillo, aún estamos vendiendo aunque algo menos pero no me preocupa cuanto facturamos si no cuanto ganamos y el retorno sobre la inversión está disminuyendo en los últimos 6 meses. Este concepto lo vi en la facultad y hay que aplicarlo”

8. Antonio: (A Norma) “Contadora, me puede explicar lo que me está diciendo mi hijo, siempre le gusta hablar en difícil!”

9. Norma: “Yo soy contadora, no administradora. Póngase de acuerdo sobre lo que tengo que hacer!”

10. Pedrito: “Bueno, ya me harté, acá no hay con quien hablar, me voy!!”

Escena 6: todos los personajes frente al público, cada uno hace su monólogo como si los demás no existieran:

1. Don Antonio: “Qué amargura, tengo el enemigo en casa, no sé cómo voy a seguir con esto, ojalá que este mocoso aprenda a respetar y valora la experiencia. Me  imagino que cuando nazca mi nieto, mi nuera no va a querer que lo veamos con mi Sra., si no aflojamos con Pedrito, menos mal que Becky es incondicional Y mis hijas, no nos dan ninguna bola, cada una en lo suyo, pero cuando venga la herencia van a aparecer, con sus maridos. Menos mal que no dejé que ninguno de esos vagos se meta en el negocio, ya tengo bastante con Pedrito. Al final todos quieren que me muera, salvo Becky y algunos empleados leales que están desde el comienzo, son como hijos postizos!” 

2. Becky: “Qué hago? Estoy entre los dos. Yo sé que Pedrito tiene razón en algunas cosas, pero Antonio no lo va a escuchar y va a seguir la pelea. Y si se me muere? Qué hago sin él? Tengo que convencerlo a Pedrito para que tenga paciencia, pero el problema está en su mujer.  Igual tenemos la casa y plata ahorrada, hambre no vamos a pasar si le empresa empieza a aflojar.”

3. Norma: “Qué momento malo pasé el otro día con estos clientes!… Me hacen acordar de las peleas entre mis padres y con mis hermanos, en el negocio familiar de ellos, cuando era chica. Qué me voy a meter de mediadora!

Pero me acuerdo también de cómo se fundió mi papá por no controlar el dinero. Siempre estaba optimista hasta que se fundió. Yo tengo que cuidar mi trabajo, además tengo todos los clientes que me mandó Don Antonio, si se enojan conmigo, me los pueden hacer perder. ¿Y cómo hago para justificar esos retiros del tío David y las hijas de Antonio en el balance? Don Antonio y en especial Becky, los van a apoyar y vamos a tener que cocinar muy bien esos números. Lo que me preocupa es que desaparezca de golpe Don Antonio y se agarren todos.

Las hermanas de Pedrito sólo aparecen para cobrar a fin de año, pero si hay una sucesión van a descapitalizar la SRL. Bueno, yo no fuí a la universidad para ser psicóloga sino contadora.

Les voy a proponer el balance como quieren pero zafando para no comprometer mi título, ojalá se arreglen de algún modo” 

4. Claudia: “Aquí la consigna es “Sálvese quien pueda! Yo voy a cuidar a mi marido y a mi bebé, pero si se muere Don Antonio, le van a echar la culpa a Pedrito, que lástima toda esta lucha por el poder!!” (se acaricia la pancita)

5. Pedrito: “Tengo que aceptar que esto es un caos y a nadie le importa, estoy remando contra la corriente y lo que quiero es irme hoy y que se queden con todo. Así estaría tranquilo y bien con mi mujer, que me está tironeando por el otro lado. Parezco Tupac Amarú! ¿Y si le pasa algo a papá por el disgusto de que me voy? Mamá nunca me lo va a perdonar….

No me puedo decidir... en la facultad, en la clase de Análisis  Transaccional, me di  cuenta de que estoy en el juego de “Acorralado”. Me parece que voy a hacer una terapia para resolver esto, si no voy a caer yo, ya estoy con un montón de stress, duermo mal, engordando, discutiendo con mi mujer y sin ganas de ir al trabajo. Qué alivio sería trabajar sin parientes!!” 

FIN

Se invita a un voluntario que tome el rol de Pedrito y dialogue con Don Antonio, invitándolo a una solución racional.

Y Antonio, hasta cierto punto reconoce su rigidez, y acepta un retiro graduado y parcial, tal vez reemplazando en parte su poder su rol, por el de Presidente del club de Fútbol del Barrio.

- Luego debate con el público

35. ENCUESTA EXPLORATORIA ANÓNIMA para PYMES y

EMPRESAS FAMILIARES

I Seminario Internacional de Empresas Familiares, 25 y 26 de agosto de 2006

Este estudio fue posible gracias a la colaboración y difusión brindadas por la

Fundación Banco Credicoop y el Banco Credicoop

Dr Roberto Kertész - rkertesz@uflo.edu.ar
Interpretación de los datos: N= 52

De los 163 participantes en el Seminario, se obtuvieron 52 respuestas, pero debe tenerse en cuenta que la mayoría de los participantes concurrió con varios familiares, de los cuales sólo uno respondió en representación de su firma.

1. Cantidad de personas que trabajan en la firma y tamaño de la misma:

Aunque existen varias definiciones de micro, pequeñas y medianas empresas de acuerdo a criterios como el número de personas que trabajan en ellas, la facturación anual, etc., aquí nos referimos solamente al primer criterio y a la autodefinición de su tamaño hecha por los encuestados, sin que esta pequeña muestra pretenda reflejar su distribución a nivel regional o nacional.

El 61,5% incluye hasta 50 personas,  y el 38,5% restante más de 51, de las cuales el 17,3% integran a más de 100 personas, pudiendo por ello ser consideradas grandes.

A su vez, el 47,9% se calificó como pequeña y otro tanto como mediana o grande

2. Sector o rubro:

El mayor porcentaje fue el Industrial (34,6%), seguido por el comercial (28,8%), de servicios (23,1%) y el menor agropecuario (13%), en lo cual posiblemente incida la necesidad de viajar desde el interior para asistir al Seminario.

En un estudio más detallado se podrían comparar otras variables de la encuesta de acuerdo a los rubros de las organizaciones. Por ejemplo: tipo de sociedades, descripción de funciones, plan de negocios o de sucesión, etc.

3. Tipo de sociedad:

La más elegida fue la anónima (44,9%), seguida por la SRL (36,7%) y en mucho menor proporción, de hecho (16,3%).

4. Organigrama:

Un 38% dice poseer un organigrama actualizado lo cual no coincide con los datos del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), sobre más de 1000 firmas desde 1970, que arroja alrededor del 10%. Esto puede aplicarse posiblemente por un mayor grado de profesionalización de los empresarios que concurrieron al seminario y que se interesan en estos eventos.

Igualmente es muy alto el índice de los que no poseen este instrumento (62%). En nuestra experiencia como consultores esto indica la tendencia a replicar los roles familiares en la gestión, o como se podría decir gráficamente, a que el genograma o cuadro de vínculos familiares, funcione como organigrama. En la práctica, el trazado del organigrama por consenso con el fundador y sus descendientes, suele despertar resistencias, por transformar relaciones familiares informales o imprecisas en formales. Esto ayuda a prevenir o corregir “Juegos Psicológicos” descriptos por el Análisis Transaccional tales como “Si no fuera por tí”, “Peléen entre Uds.”, “Abrumado”, etc.

5. Descripción de funciones:

El cuestionario no especifica si están descriptas por escrito o en un manual, lo cual subsanaremos en la versión optimizada del mismo. De cualquier modo, el 35,3% dice contar con dicha descripción lo cual tampoco coincide con los datos del INAREF, que no superan el 15% en versiones escritas. Por otra parte, el 64,7% reconoce no contar con esta herramienta, siendo este un dato importante para la realización de cursos y talleres y la asesoría.

6. Familiares socios de la empresa y que trabajan en la misma:

El 90,4% de la muestra incluye a parientes como copropietarios y prácticamente el 100% cuenta con por lo menos, 2 familiares trabajando juntos. Estos datos responden a nuestra definición de empresas Familiares (“Dos o más familiares que comparten la propiedad o acciones y que colaboran en el negocio”). Aquí es oportuno recordarles el esquema tripartito de Propiedad, Gestión y Familia ya que muchas personas no diferencia los primeros dos roles. El poder legal está obviamente ligado a la propiedad, aunque la toma de decisiones se vincule más con el día a día en la gestión o management. Frecuentemente una solución posible a la falta de aptitud dirigente de hijos / herederos, que comparten la propiedad, que es la contratación de un gerente profesional para la gestión. 

7. Plan de Negocios:
Nos encontramos con el impactante dato de que sólo un 3,8% lo redactó, se supone que por consenso y por escrito. Otro tema a incluir en la formación y la consultoría. Muchas organizaciones se ven obligadas a presentarlo cuando apelan a subsidios o créditos. el Centro de emprendedores de la Universidad de Flores (CEM-UFLO), en convenio con el Banco Credicoop y el Programa Emprendedores XXI, justamente brinda asesoramiento para la realización de este documento.

El Plan de Negocios se inicia, “de mayor a menor” con la clarificación de Valores, la Misión y la Visión. La Misión indica para qué existe el emprendimiento, qué produce y quiénes son sus clientes; su razón de ser. La Visión, el Estado Deseado, a un plazo de habitualmente 5 o 10 años. En la asesoría, la declaración de la Misión en no más de 3 líneas, suele representar un proceso creativo y muy valioso cuando se logra la participación activa de todos los interesados, si bien requiere la facilitación experta del consultor.

El Plan de Negocios es una guía, un mapa estratégico, que obliga a pensar y planear.

Hasta cierto punto esto es similar a lo que ocurre cuando se prepara una página web, que al margen de su utilidad práctica exige definiciones del empresario para el diseñador.
8. Plan de Sucesión:

En una reunión del seminario, ante el impacto que produce la palabra “sucesión”, se propuso reemplazarla por  “Continuidad”, que no implica la desaparición del fundador sino su posible funcionamiento coetáneo o hasta cooperativo con el sucesor o sucesores. El Dr. Léon A. Danco, pionero en el área, llama tragicómicamente al proceso de sucesión “una combinación de eutanasia y castración”. Es el tema más tocado en el mundo de las empresas de familia. Por algo será!

Entre otros tópicos, requiere investigación para determinar sus factores más importantes y las estrategias para llevarla a cabo con éxito. Un recurso muy útil es aportado por el Análisis Transaccional, con su concepto del Argumento de Vida. 

La muestra arrojó un 11,5% con Plan de Sucesión, pero no especifíca si está formulado por escrito. Las estadísticas del INAREF arrojan menos de un 5% de las 1000 empresas atendidas que cumplió este requisito.

9. ¿La empresa tiene problemas a resolver?

¿Quién no tiene problemas?, ¿Los muertos?. En este sentido la pregunta de la encuesta tal vez no está bien formulada, porque los problemas son parte de la vida. Hubiera sido más preciso preguntar si tienen problemas severos o crónicamente no resueltos. Sin embargo, de las 45 respuestas hubo un caso que refiere no tener problemas. Siendo anónima la encuesta, no sabemos qué significa en este caso, esta respuesta.

Dentro de esta categoría (Existencia de problemas a resolver), continuamos con algunos específicos:

9.1 Formulación de criterios para el ingreso de familiares a la firma: El 37% reporta un sesgo problemático, mientras el 63% lo califica como inexistente o leve. Estos puntajes ameritan un estudio en profundidad, en especial a lo referente a la toma de decisiones de la familia para definir en qué condiciones se permite o fomenta el ingreso de los parientes.
9.2 Ingreso de familiares políticos: Como un subtema del punto anterior incluimos este ítem que arrojó un 27,2% de situaciones problemáticas, pero es un dato muy superficial al no disponer de seguimiento en cuanto al desempeño de familiares políticos ya ingresados. En cuanto a los yernos..., en el INAREF observamos 126 casos de conflictos considerables entre el suegro / fundador y el yerno y solo 3 con vínculos armoniosos. No disponemos de datos suficientes sobre la relación entre suegros y nueras y suegras con yernos y nueras. En los pocos casos armoniosos entre suegros y yernos, aquellos luego de competir con algún hijo varón, lo reemplazaron por el yerno. Y nos refirieron un caso de un yerno que logró descalabrar a su suegro fundador, para luego encontrarse con su propio yerno con el cual se desarrolla una situación de fuerte rivalidad... y la hija del fundador siempre en el medio.

9.3 Retribución a sus familiares: La lógica indica dos criterios para esto: a) lo que se merecen acorde a su productividad y b) lo que marca el mercado. Si se desea ayudar a algún familiar es preferible hacerlo con dinero propio y no pretender que se lo gane en la organización. 

Curiosamente solo un 28,9% de los encuestados asigna el carácter de mediano a importante en cuanto problema para este ítem. Esto no significa que las retribuciones económicas sean adecuadas sino meramente que en el 71,1% restante los criterios de remuneración no producen conflictos, aunque sean inadecuados.

9.4 Comunicación entre familiares que trabajan en el negocio: El 66,3% ubica a las comunicaciones en las categorías de mediana e importante como problema, lo cual indica la necesidad de talleres y asesoría para la comunicación efectiva, máxime en estos negocios que implican 2 sistemas sociales simultáneos: cada uno con sus distintas escalas de valores: empresa y familia..

9.5 Traspaso generacional: Para el 53,1% representa un problema mediano o importante. Las cifras del INAREF son superiores (60-70%). Este es un tema central que requiere investigación para detectar las motivaciones favorables y desfavorables de los actores y las propuestas para llevar a cabo el proceso. La preparación de un plan de continuidad requiere que la firma haya logrado previamente, un grado mínimo de profesionalización, para realizarlo por consenso o por lo menos por mayoría y con datos escritos, así como la existencia de un Protocolo Familiar. Esto último especifica las relaciones, derechos y obligaciones entre familiares con respecto al negocio.

9.6 Toma de decisiones: Más de la mitad (51%) las ubica como problema mediano e importante, lo cual nuevamente indica la conveniencia de capacitación. En la encuesta no especifica los tipos de dificultad que se presentan, que en caso de desagregarse nos proveerían información de mayor calidad.

9.7 Manejo del dinero:  Sorprendentemente, solo un 27,6% refiere dificultades medianas e importantes, pero nuevamente sería conveniente subdividirlas en una escala de elección múltiple (multiple choice) con más ítems. 

10. Capacitación del personal: Si bien un 68% dice realizarla, en el futuro sería indicado discriminar a qué tipo se refiere y para quiénes. De cualquier modo, la proporción es bastante elevada.

11. Problemas financieros:  Solo un 16% los menciona. Siendo la muestra relativamente pequeña no es un dato generalizable y por otra parte aparece muy inferior respecto de otras empresas a las cuales estamos asistiendo actualmente.

12. Funciones del contador: esta encuesta inicial se propuso explorar a grandes rasgos la consideración de importancia relativa de los roles asignados al contador por sus clientes / empresarios, con miras a una posible capacitación de estos profesionales para ampliar y optimizar su desempeño, más allá de sus funciones tradicionales.

La mayoría de los contadores que concurrieron a actividades de capacitación en el INAREF o en nuestro Instituto Privado de Psicología Médica, ambos afiliados a la Universidad de Flores, luego de 15 a 20 años de ejercicio, nos revela un alto grado de hastío y un deseo de renovación y cambio en su actividad profesional. Algunos de ellos piensan en iniciar la carrera de Psicología y otros se enrolaron en cursos humanísticos. Como respuesta a estas inquietudes a partir del 2006 hemos iniciado un programa de posgrado de Coaching Transaccional, que permite una mayor cobertura de funciones que motiven al profesional sin por ello abandonar sus funciones habituales. Dicho en una forma más sencilla por uno de los asistentes, “trabajar más con la gente además de hacerlo con papeles”. Y esto resulta óptimo para las Pymes familiares, en las cuales el contador es el asesor obligado... por la AFIP. 

Importancia asignada a las distintas funciones:

12.1 Balances anuales: El 66,7% considera las tabula de medianas e importantes. Curiosamente, para un 18,8% son “nada importantes”

12.2 Liquidación de sueldos y jornales: Importancia mediana o importante para el 67,5%.

12.3 Análisis de costos: Nada importante para el 34,8% que por lo visto los realiza sin consultar a su contador pero mediana a importante para el 56,5%. Sería conveniente correlacionar estas cifras con el tamaño de las empresas.

12.4 Asesoramiento para la gestión: Menos de la mitad (48,9%) lo valora de mediano a importante. Nuevamente, consideramos probable que los emprendimientos de mayor tamaño o antigüedad utilicen más estos servicios.

12.5 Negociación y solución de conflictos: Es notable que casi la mitad (48,8%) valora como mediano o importante este rol del contador, quien se beneficiaría entonces con formación al respecto. Justamente, la Universidad de Flores ha firmado un convenio de cooperación y realizado actividades con la Comisión de Mediación y Negociación del Consejo Profesional de Ciencias Económicas de la Ciudad Autónoma de Buenos Aires y realizado acciones conjuntas que se irán ampliando. En muchas ocasiones es el único profesional a quien se le “confiesan” temas conflictivos familiares o personales y debe apelar a su experiencia individual o a su intuición para ofrecer respuestas. Aunque sea poco creíble dos de ellos nos comentaron que les hicieron consultas de índole sexual. 

Y siempre recordaremos una sesión con una clienta, su contador y uno de nosotros, psiquiatra, en la cual mientras ella lloraba ante una pregunta patrimonial del psicoterapeuta, el contador le tomaba la mano afectuosamente. 

12.6 Opiniones sobre los productos y servicios: Como era previsible solo un 28,6% otorga un peso mediano e importante a este tipo de intervenciones de su contador, cuya formación académica por otra parte, tradicionalmente no hace hincapié sobre las mismas. Por otra parte, es motivante para el contador profundizar su conocimiento sobre los productos y servicios de sus clientes a fin de emitir opiniones más autorizadas al respecto.

12.7 Capacitación solicitada al contador: Nuevamente, por razones de brevedad, la encuesta no discrimina en cuanto al tipo de capacitación requerida pero suponemos que automáticamente el empresario se refiere a aspectos financieros o impositivos, cuando el 38,1% la describe con un peso de mediano a importante. Sin embargo, sería deseable que se extienda a temas como la declaración de la Misión y la Visión, el plan de marketing y de negocios, descripción de funciones, criterios de remuneraciones, comunicaciones efectivas, toma de decisiones, plan de continuidad, aspectos en los cuales reiteramos la conveniencia de que el contador reciba formación de postgrado. Las carreras de Administración y de Contador de la Universidad de Flores incluyen varias asignaturas vinculadas con estos temas, y en segundo año, Psicología Laboral y organizacional se cursa conjuntamente con alumnos de la carrera de Psicología, para fomentar el enfoque interdisciplinario, uno de los Valores adoptados por nuestra institución. 

El 45,2% no asigna ninguna importancia como capacitador al contador. Esta proporción resultó aun mayor en nuestra clientela y demuestra la necesidad de cambios recíprocos y simultáneos en cuanto a la actitud de los empresarios al respecto y la formación de grado y posgrado de estos profesionales.

13. Contratación de asesores externos: Un 68,6% informa haberlo hecho pero la brevedad de la encuesta no especifica de qué tipo fueron. En nuestras estadísticas, además del contador, en su mayoría son abogados o técnicos referidos a los productos o servicios.
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Las empresas familiares representan el drama de la vida misma.

Por su diversidad y complejidad,  presentan grandes exigencias, pero también enormes satisfacciones a quienes enfrenten sus desafíos, al trabajar con los seres queridos. 

Su papel es fundamental para la recuperación y el desarrollo de nuestro país, así como de Latinoamérica y España. Por eso, en 1994 hemos iniciado al Instituto Argentino de Empresas Familiares, al servicio de estas organizaciones y para reforzar tanto sus valores, como los de las familias que las sustentan. Y ampliándolo a Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares a partir de 2005
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36. Datos de una encuesta sobre Pymes y empresas Familiares- 2008

Dr. Roberto Kertész, Director del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares y el Lic. Eduardo Radano, Director del Centro de Emprendedores, ambas entidades afiliadas a la Universidad de Flores
· Alrededor del 35 % de las PyMES encuestadas son industrias. El 90% incluye a parientes como copropietarios y por lo menos 2 familiares trabajando juntos, por lo cual las podemos definir como familiares.  

· Sólo  entre un 1 y un  3,8%  dispone de un plan de negocios  y un 11,5 %  con un plan de sucesión, aunque sólo verbal, y alrededor del 1 al 3% por escrito.

· Entre los problemas más comunes que deben afrontar se destacan las dificultades de  comunicación entre familiares para el manejo de conflictos y la toma de decisiones  que trabajan en el negocio y el traspaso generacional.
Estos datos surgen de una reciente encuesta exploratoria realizada a 160 empresas familiares de Capital Federal, Gran Buenos Aires y otras zonas del interior.

El objetivo de la misma fue  analizar las principales características y problemáticas de este tipo de firmas.

Aunque existen varias definiciones de micro, pequeñas y medianas empresas  esta encuesta  se refiere sólo al número de personas que trabajan en ellas y a la autodefinición de su tamaño hecha por los encuestados, sin que esta pequeña muestra pretenda reflejar su distribución a nivel regional o nacional.

Los datos revelaron que el 61,5% de la muestra incluye hasta 50 personas; el 38,5% restante más de 51 y el 17,3% está integrada por más de 100 personas, pudiendo por ello ser consideradas grandes.

A su vez, el 47,9% se calificó como pequeña y otro tanto como mediana o grande

Sector o rubro

Con respecto al rubro de las empresas u organizaciones, el mayor porcentaje fue el Industrial (35%), seguido por el comercial (29%), de servicios (23%) y  agropecuario (13%).

Gráfico 1: sector o rubro


[image: image36.emf]35%

29%

23%

13%

Industrial

Comercial

Servicios

Agropecuario


Consultados por el tipo de sociedad que integran, el 45% dijo poseer una sociedad anónima; el 37 % una  SRL y sólo un 16% una sociedad de  hecho.

Gráfico 2: Tipo de sociedad


Del universo de encuestados, un 38% manifestó poseer un organigrama actualizado. 

Para algunos pueden considerar que el Plan existe porque se conversan las metas estratégicas, pero en realidad debe estar escrito, actualizado, aplicado y disponible para consulta. Estos criterios sin duda reducirían mucho el número de firmas que poseen dicho Plan.

Igualmente es muy alto el índice de los que admiten no poseer este instrumento (62%). 

Grafico 3: Organigrama

Esto indica la tendencia a replicar los roles familiares en la gestión o como se podría decir gráficamente, que el genograma o cuadro de vínculos familiares funcione como organigrama. En la práctica, el trazado del organigrama por consenso con el fundador y sus descendientes suele despertar resistencias por transformar relaciones familiares informales o imprecisas en formales. 

En lo que respecta a familiares socios de la empresa o miembros  que trabajan en la misma, el 90,4% de la muestra incluye a parientes como copropietarios y prácticamente el 100% cuenta con, por lo menos, 2 familiares trabajando juntos. 

Estos datos responden a nuestra definición de empresas Familiares (“Dos o más familiares que comparten la propiedad o acciones y que colaboran en el negocio”). Aquí es oportuno recordar el esquema tripartito de Propiedad, Gestión y Familia ya que muchas personas no diferencian los primeros dos roles. El poder legal generalmente está  ligado a la propiedad, aunque la toma de decisiones se vincule más con el día a día en la gestión o management. Frecuentemente una solución posible a la falta de aptitud dirigente de hijos / herederos que comparten la propiedad, es la contratación de un gerente profesional para la gestión. 

Reiterando este aspecto, consultados sobre si poseen o no un Plan de Negocios, sólo un 3,8% afirmó que dispone,  por consenso y por escrito, de una guía o mapa estratégico que obliga a pensar y planear.  

No obstante, el 35,3% de los encuestados aseguró contar una guía descriptiva de funciones, mientras que el 64,7% reconoció no disponer de esa herramienta, siendo este un dato importante para la realización de cursos y talleres y  asesoría.

Estos datos dejan traslucir que la inexistencia de organigramas, descripciones de funciones con el correspondiente manual y un Plan de Negocios son la regla, abarcando a la inmensa mayoría ( 90%) de las Pymes. 

Esto dificulta saber quién hace qué, cómo se evalúa lo que rinde y cómo se retribuye cuando no se han fijado criterios racionales para sueldos, retiros y otros pagos.

No obstante, la búsqueda de créditos bancarios, otros tipos de préstamos y subsidios los obliga a presentar documentaciones como el Plan de Negocios, a lo cual se resisten muchos empresarios. Son personas de acción. Les motiva hacer, no pensar, planear, formar o delegar. 

Con respecto al Plan de Sucesión, sólo un 11,5% de la muestra reciente  respondió afirmativamente, pero sin especificar si está formulado por escrito. 

En este punto es importante aclarar que ante el impacto que produce la palabra “sucesión”, se propuso reemplazarla por “Continuidad”, que no implica la desaparición del fundador sino su posible funcionamiento coetáneo o hasta cooperativo con el sucesor o sucesores. 

¿La empresa tiene problemas a resolver?

En este punto, y cómo era de esperar, la mayoría de las PyMES encuestadas respondió afirmativamente tener problemas importantes que resolver, entre ellos:  

1. La Formulación de criterios para el ingreso de familiares a la firma: El 37% reporta un sesgo problemático, mientras el 63% lo califica como inexistente o leve. 

2. El Ingreso de familiares políticos: Este ítem arrojó un 27,2% de respuestas sobre situaciones problemáticas. Estos puntajes ameritan un estudio en profundidad, en especial en lo referente a la toma de decisiones de la familia para definir en qué condiciones se permite o fomenta el ingreso de los parientes
3. La Retribución a sus familiares: La lógica indica dos criterios para este ítem: a) lo que se merecen acorde a su productividad y b) lo que marca el mercado. Si se desea ayudar a algún familiar es preferible hacerlo con dinero propio y no pretender que se lo gane en la organización. 

Curiosamente solo un 28,9% de los encuestados asigna el carácter de mediano a importante en cuanto problema para este ítem. Esto no significa que las retribuciones económicas sean adecuadas, sino meramente que en el 71,1% restante los criterios de remuneración no producen conflictos, aunque los mismos sean inadecuados.

4. La Comunicación entre familiares que trabajan en el negocio: El 66,3% ubica a las comunicaciones en las categorías de mediana e importante como problema. 

5. El Traspaso generacional: Para el 53,1% de los encuestados representa un problema mediano o importante. Este es un tema central que requiere investigación para detectar las motivaciones favorables y desfavorables de los actores y las propuestas para llevar a cabo el proceso. La preparación de un plan de continuidad requiere que la firma haya logrado previamente un grado mínimo de profesionalización,  así como la existencia de un Protocolo Familiar. Las causas más frecuentes para el traspaso que se hallaron fueron: Resistencia del fundador/es a aceptar el paso del tiempo y la consiguiente declinación natural; diversos grados de competencia con sus hijos y otros subordinados; falta de intereses extralaborales que puedan reemplazar el "eustress" (desafíos) del negocio; temor a pérdida del status y poder y desconfianza en que los sucesores mantengan el nivel económico del fundador y su  cónyuge luego del retiro y molestia por posible dependencia hacia los mismos.

6. La Delegación de funciones:  Alrededor de dos tercios de los fundadores admitieron  no delegar adecuadamente el poder de decisión ni de mando, en sus hijos o en otros subordinados. 

Esto bloquea la formación de equipos eficaces y capaces de afrontar  las exigentes condiciones actuales: elevada presión tributaria, demandas de calidad y diferenciación por parte del  mercado, avances tecnológicos acelerados, globalización con competencia 

interna y externa, necesidad de mejoramiento de los procesos y disminución de los costos, opciones de tercerización, falta de créditos accesibles.

7. La Toma de decisiones: Más de la mitad (51%) las ubica como problema mediano e importante.

8. El Manejo del dinero:   Sorprendentemente, solo un 27,6% refiere dificultades medianas e importantes. 

9. Problemas financieros: Sólo un 16% los menciona. Siendo la muestra relativamente pequeña no es un dato generalizable y por otra parte aparece muy inferior respecto de otras empresas a las cuales estamos asistiendo actualmente.

Otros ítems importantes que aborda la encuesta son la capacitación del personal y la contratación de asesores externos. Un 68 % de los encuestados dice capacitar al personal de su empresa (si bien la encuesta no especifica el tipo y duración de la capacitación realizada)  y un 67% aseguró haber contratado un asesor externo.

El Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares” (INAREF),

afiliado a la Universidad de Flores (UFLO, www.uflo.edu.ar)
Creado en 1994, el “Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares” (INAREF), tiene como misión  “Contribuir a que las empresas familiares sean productivas, se perpetúen y que sus integrantes las gestionen en armonía"
                            

Los objetivos del INAREF son, entre otros,  Divulgar la importancia de las firmas de familia, como generadoras de riqueza y trabajo;  Capacitar al empresario para responder a los desafíos internos y externos de su gestión, para lo cual  se elaboro  modelo "P.A.L.T.": Psicológico, Administrativo / contable, Legal, y Técnico / comercial (productos y servicios); Constituir un foro de intercambio entre estos empresarios, en su mayoría del tipo "entrepreneurs": (emprendedores, creativos, tomadores de riesgos) y "copreneurs" (cuando lo asume un matrimonio) y Apoyar la equiparación de las mujeres en sus diversos roles. 
Los interesados en contactarse con el INAREF pueden comunicarse telefónicamente al (54-11)4631-8056 o por correo electrónico a rkertesz@uflo.edu.ar
También consultar al sitio www.empresaflia.org
37. Ejercicios de aplicación del Seminario:

“Resolviendo los problemas de la empresa familiar”

Dr. Roberto Kertész
Ejercicio 1: Definiciones de empresa familiar. ¿Cómo se aplica la que Ud. propone a la suya?
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Ejercicio 2:  Analice el estado actual y posibles mejoras a implementar en las siguientes variables del modelo P.A.L.T. 
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El Modelo P.A.L.T.


Ejercicio 3: Anote las Fortalezas, Debilidades y las soluciones posibles para éstas, para cada área del modelo P.A.L.T, con sus implicancias para el manejo actual y futuro de su firma.

	FORTALEZAS
	DEBILIDADES Y SOLUCIONES POSIBLES

	l. PSICOLÓGICAS


	

	2. ADMINISTRATIVO /CONTABLES


	

	3. LEGALES


	

	4. TÉCNICAS


	


Ejercicio 4: Trace su Genograma familiar a continuación y detecte las comunicaciones más importantes entre los integrantes

Ejercicio 5: Dibuje el Organigrama actual de su empresa. ¿Existen algunas vinculaciones con su Genograma?
Ejercicio 6:  Marque cuáles criterios de ingreso y de continuidad se cumplen en su caso

	Criterios para ingresar a la firma
	Se cumple
	Se cumple parcialmente
	No se cumple

	1. Que los ingresantes potenciales deseen libre y autónomamente incorporarse al negocio y no por sentirse obligados, o por culpa, comodidad o temor de no lograr éxito fuera del negocio
	
	
	

	2. Que su rol coincida con su elección vocacional y sus aptitudes para el mismo
	
	
	

	3. Que exista una comunicación franca, sincera y con respeto mutuo entre las partes
	
	
	

	4. Que los puestos a ocupar correspondan a sus méritos
	
	
	

	5. Que los familiares sean evaluados por su rendimiento y conducta con las mismas normas que los no familiares
	
	
	

	6. Que los valores que sustentan a la organización sean compartidos por los familiares que trabajen en ella (idealmente, teniendo en cuenta todos los niveles de la Escala de Necesidades de Maslow: Básicas o económicas, Seguridad, Pertenencia  y afecto, Reconocimiento y status, Autorrealización)
	
	
	

	7. Que el familiar ingresante haya trabajado con éxito en otra organización previamente (no es obligatorio, pero deseable)
	
	
	

	8. Que si van a trabajar hermanos no posean una historia de rivalidades o conflictos o si fue así, que la hayan superado
	
	
	

	9. Que el fundador o fundadores informen al familiar ingresante sobre sus intenciones en cuanto a la sucesión y si el ingresante podría ser nominado para la misma en el futuro
	
	
	

	Criterios para elegir sucesores
	
	
	

	1. Que en el momento de planear la sucesión, la firma haya logrado un nivel adecuado de organización y  profesionalización previa para sostener ese proceso
	
	
	

	2. Que el fundador o los fundadores estén genuinamente dispuestos a delegar al mando en el sucesor o sucesores elegidos y que en su momento lo hagan por escrito, comunicándolo a todos los interesados (stakeholders, en inglés)
	
	
	

	3.Que exista consenso o acuerdo verbalizado y escrito de los familiares y otros interesados en cuanto a la elección del sucesor/ es.
	
	
	

	4. Que el/los  sucesor/es  mantenga/n  capacitación permanente y soliciten la asesoría que requiera/n
	
	
	

	5. Que el sucesor/es no acepte/n interferencias de su cónyuge o la familia de éste/a
	
	
	


Ejercicio 7: Estilos de Liderazgo empleados en su organización 

Marcar con una x: Nunca (0), Casi nunca (1), Poco frec.(2) Frecuente (3), Muy frecuente (4)

	Estilo

        Directivo
	Conductor
	Protector
	Racional
	Creativo.
	Estricto
	Salvador
	Frío 
	Indiferente

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	


Ejercicio 8: ¿Dónde estoy en el Ciclo de Vida de la familia y de la empresa? 
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Ejercicio 9: Comunicaciones efectivas:

                Los  5 Pilares                                          Los 5 Pecados Capitales

1. Observe, escuche, empatize                     1. Criticar  (Sugiera hacia el futuro)

2. Refleje, acompase                                     2. Ordenar  (Pregunte si el otro     

                                                                           desea hacerlo)

3. Pregunte                                                    3. Imponer  (Sólo dé su propia 

                                                                            opinión)

4. “Acaricie”                                                  4.  Adivinar  (Diga que intuye algo 

                                                                            posible)

5. Informe                                                      5. Generalizar (Especifique)

Ejercicio 10: Las 27 Reglas de la Comunicación Efectiva.¿Cuáles conoce y cumple habitualmente?

1. Es imposible no comunicarse

2. Fije previamente su objetivo y conozca a su receptor

3. Toda comunicación se mide por sus resultados

4. El mensaje real es enviado es la conducta producida en el receptor

5. Tener en cuenta  el Contenido (el Qué) y el Proceso (el Cómo) y Dónde, Cuándo,  

    Con quiénes 

6. El mensaje puede ser además una “caricia” (reconocimiento de la existencia de 

   alguien)

7. La comunicación es bi-direccional

8. No es posible cambiar a otro, sino solamente invitarlo con nuestra conducta verbal y 

    no  verbal

9. Si no consigue su objetivo, varíe su mensaje (el responsable es el Emisor)

10. Más opciones producen mayores resultados (¡sea rígidamente flexible!)

11. No hay fracasos, sólo resultados

12. La comunicación se potencia empleando simultánea-  o sucesivamente, varios 

     canales

13. La acción pesa más que las palabras

14. Sea congruente con lo que dice, cómo lo dice y lo que hace

15. Escuche y observe activamente, demostrando interés

16. Refleje y parafrasee lo escuchado y visto demostrando que lo comprendió

17. Frases breves, lenguaje simple, observando siempre la reacción

18. Adopte el marco de referencia de su interlocutor (empatía)

19. Haga preguntas vinculadas a su objetivo (que pueden contener sugerencias)

20. Refuerce (dé “caricias positivas”) en forma auténtica

21. Ofrezca información útil sin imponerla

22. Aplique su intuición aclarando que es sólo una hipótesis

23. Reconozca sus errores pero manteniendo su autoestima

24. Permanezca fiel a sus Valores

25. Manténgase en la Posición Existencial Realista  (“Yo estoy bien, Tú estás bien”)

26. A la gente en general le gusta más hablar que escuchar

27. El que escucha puede orientar o controlar el proceso mediante su realimentación
Ejercicio 11: Implementación del Plan de Continuidad (sucesión)

	1. Plan estratégico de la empresa: cómo quiere crecer y continuar en el futuro

2. Plan de continuidad / sucesión para el liderazgo

3. Plan financiero para la familia

4. Plan para el futuro de la familia: establecer por qué el continuar esa empresa familiar es tan importante y de tanto valor para la familia




Bases para la planificación de la sucesión
1. Análisis de situación (Estado Actual)

2. Momento del inicio ( fijar la fecha por consenso)

3. Desarrollo y redacción del plan sucesorio: que contemple los siguientes puntos elementales:

3.1. ¿Quiénes deben planificar?

3.2. Desarrollo de los posibles sucesores

3.3. Criterios de selección del sucesor

3.4. Comunicar la decisión

3.5. Etapa de transición (delegación al sucesor /es y supervisión)

3.6. Plan para el fundador, para su etapa posterior al retiro

4. Comprometer a la familia con el plan

5. Anunciar una fecha de retiro, y cumplirla
Ejercicio 12: Selección de los asesores
	Criterios y su cumplimiento
	No
	 En parte
	Sí

	1. Formación universitaria, profesional y experiencia
	
	
	

	2. Posibles conflictos de intereses (¿vende algo diferente a su asesoría?).
	
	
	

	3. Resultados previos (pedir referencias), resultados previstos
	
	
	

	4. ¿Quién/es es/son los clientes? Lealtad y neutralidad.
	
	
	

	5. Habilidades sociales, empatía, buena comunicación con todos los interesados
	
	
	

	6. Conocimiento del producto/servicio o rápida percepción.
	
	
	

	7. Coincidencia con o respeto de los valores del cliente
	
	
	

	8. Colaboración interdisciplinaria con otros profesionales
	
	
	

	9. Disponibilidad de estructura y actividades post-asesoría
	
	
	

	10. Otros necesarios para esta empresa
	
	
	

	11. Otros necesarios para esta empresa 
	
	
	


38. Guía para presentaciones de testimonios de empresarios:

cómo desarrollé mi negocio familiar

Dr. Roberto Kertész - rkertesz@uflo.edu.ar- 2011
1. Apellido, nombre:  ........................................................................................

2. Nombre y rubro/s de la firma:  ....................................................................

3. Dirección,  teléfonos,  email, página web:   ..................................................                                                                                                  

	1. Nombres del fundador/es y  de 

sus colaboradores


	

	2. Fecha y lugar del inicio de actividades
	

	3. Misión (para qué fue creada y para qué funciona actualmente la firma). En tres líneas 


	

	4. Rubro, productos, servicios brindados inicialmente
	

	4. Ídem, actuales
	

	5. La historia de la firma hasta la fecha. Algunos momentos importantes a mencionar.  Principales desafíos y la forma como fueron enfrentados.


	

	6. Organigrama y posición ocupada actualmente en el mismo
	

	7. ¿Cuáles familiares trabajan en el negocio y en cuáles roles?
	

	8. ¿Qué tipo/s de sociedad /es la que sustentan?


	

	9.  ¿Han contratado o contratan asesores y si es así, de qué tipo?


	

	10.  ¿Cómo describiría la Visión (el futuro de la empresa)  y en qué plazos?
	

	11. ¿Tienen un Plan de Sucesión?

Si es así, ¿es verbal o escrito?
	

	12. Otros comentarios


	


39. Liderazgo Transaccional

Dr. Roberto Kertész- Director del INAREF

El liderazgo se refiere a la influencia sobre otras personas: ¿cómo hacer que la gente haga?

Indudablemente, el desenlace de todo negocio, sea cual fuere tu tamaño o rubro, depende de las decisiones tomadas por sus propietarios y la conducción de sus colaboradores, en base a los Valores que sustentan.

El líder muestra el camino y dirige a sus seguidores hacia el Estado Deseado: la Visión creada.

Para las empresas familiares esto es esencial, más aun cuando se espera la continuidad por parte de las siguientes generaciones. 

¿La misma persona o personas deben conducir el negocio y al mismo tiempo a la familia? ¿En cuáles etapas de la firma y de la vida? 

Hay muchísimo escrito sobre liderazgo, pero relativamente poco en lo específico a las firmas familiares.
¿Cuáles son las cualidades más valoradas en los líderes, las que generan confianza? 

Según una encuesta internacional de Kouzes y Posner (1995), Honestidad, Orientación hacia el futuro, Capacidad para motivar y Efectividad en sus tareas.

El equipo profesional del Instituto Iberoamericano de Empresas  Familiares (INAREF) y del Centro de Emprendedores de la Universidad de Flores posee una amplia experiencia en la formación de líderes (Ford Motor Argentina, Renault, Ciba-Geigy, Astilleros Domecq, Iberia, Banco Nacional de Panamá, así como varios miles de directivos de pymes y profesionales en Latinoamérica y España. Desde la década de los 70 ha

ha estudiado los estilos de liderazgo de varios miles de directivos y docentes, así como las formas de enriquecer sus habilidades para influenciar.

En el caso particular de las firmas de familia, la autoridad parental se superpone con la organizacional dados los dos sistemas sociales interactivos, siendo necesario conciliar ambos.

Los hijos ingresan con una historia, así como los hermanos que han convivido. Las regresiones al pasado son la norma y arrastran del aquí-y-ahora a eventos y traumas no resueltos.

En la mente humana, el pasado no resuelto suele cobrar prioridad sobre el presente... pero de ambas partes.

Así se vuelve una y otra vez a esos episodios traumáticos del ciclo de vida. Lo cual dificulta el ejercicio de la conducción y el respeto a la autoridad en el lugar del trabajo. 

Entonces surgen las desobediencias, abiertas u ocultas, los sabotajes, las alianzas y las manipulaciones para recuperar el control.

Muchos creen que se nace líder. No hemos verificado esto, sino en que desde muy pequeño el Argumento de Vida, proyectado por las figuras parentales del niño,  le asigna este rol. Es una habilidad aprendida, al alcance de todos, aunque para ejercerla se requieran otras adicionales (ver Liderazgo Transaccional  e Interacción de factores con especial referencia al Argumento de vida, este trabajo en cuanto a las Inteligencias Múltiples, que integran diversas capacidades útiles para el liderazgo)
El modelo del Liderazgo Transaccional

Construido en base al esquema de la personalidad tripartito de Eric Berne, con los estados del Yo Padre, Adulto y Niño, hemos desarrollado y aplicamos en la consultoría el modelo del Liderazgo Transaccional. 

Está centrado en el proceso, el cómo de las comunicaciones entre líder y subordinado, contempla sólo 4 estilos posibles adecuados, con sus correspondientes desviaciones, para un total de 8:
	Estilos Adecuados
	Objetivos y resultados que producen

	1. Conductor                                                       
[image: image39]
	Impartir indicaciones precisas a ser cumplidas =

subordinados disciplinados pero sin mayor autonomía



	2. Protector                                                         
[image: image40]                 
	Apoyar el desempeño y crecimiento de los subordinados = desarrollo personal 

	3. Racional                                                          
[image: image41]
 
	Interactuar al mismo nivel para activar el pensamiento racional = seguidores autónomos 

	4. Creativo / emotivo                                         [image: image42.emf]
	Influir en forma paradojal, creativa y emocional sobre la persona total = colaboradores con entusiasmo, motivación e intimidad

	Estilos Inadecuados
	Objetivos y resultados que producen

	5. Estricto (autoritario)                                    
[image: image43]
	Ser obedecido sin réplicas, sostener el control sobre los subordinados = seguidores obedientes, sumisos, temerosos o rebeldes

	6. Salvador                                                         
[image: image44]
	Evitar las exigencias, quedar bien, ser apreciado = evitación de responsabilidades y esfuerzos

	7. Frío                                                                
[image: image45]
	Priorizar las propias conveniencias = cuadros con temor, desconfianza, descreimiento

	8. Indiferente                                                    
[image: image46]
	Evitar todas las responsabilidades posibles = desmotivación, irresponsabilidad


Ud. se preguntará: ¿Cuál es mi estilo?

Sería más apropiado preguntarse: ¿Cuánto empleo de cada uno de los 4 estilos adecuados? (¿y cuánto de los inadecuados?)

En Ford Motor Argentina, donde más estudiamos este tema (1978-1986), hallamos un predominio de los estilos Conductor y Racional, lo cual es comprensible tratándose de una organización tecnológica. En un futuro próximo nos hemos propuesto replicar estas investigaciones en diferentes tipos de firmas y culturas.
Por otra parte, el modelo es situacional y personalizado: el estilo empleado debe adecuarse al momento y a la persona con la cual se interactúa 
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40. Estilos de liderazgo y grado de participación en las decisiones

Dr. Roberto Kertész

Hemos incluido ambos elementos para no caer en excesivo detallismo, en un mismo Ejercicio.

Transcribimos el modelo de Vroom y Yetlon (1973) modificado, como guía para esta tarea
	Estilos de Liderazgo
	Diagramas
	Grado de participación en las decisiones

	1.El jefe toma las decisiones o resuelve el problema con la información de que dispone
	
	El más bajo

	2.Los subordinados solamente proveen la información pero la decisión la toma el jefe. A veces sin siquiera explicar cuál es el problema o el tema
	
	Bajo

	3.El tema es compartido con ciertos subordinados, escuchando sus aportes, pero sin dinámica libre del grupo. Luego, el superior decide a su criterio


	
	Bajo a mediano

	4.El superior comparte el problema o tema con los subordinados como grupo, pero luego decide por su cuenta


	
	Mediano

	.Se comparte plena información sobre el tema, generándose soluciones en conjunto, buscándose el consenso. El jefe actúa como un coordinador, sin imponer su autoridad. Provee las decisiones de mayor calidad, aunque lleva más tiempo y además aumenta la cohesión grupal y la motivación de los integrantes. El subordinado posee voz y voto.
	
	Alto, máximo


Hacemos notar que en todos los estilos, la responsabilidad final es del líder, nunca del subordinado.
41. Mejorando la eficacia de las reuniones

Dr. Roberto Kertész-Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Universidad de Flores (UFLO)
Siguiendo a Milo Frank (1990) que menciona una encuesta hecha a ejecutivos norteamericanos sobre tiempo improductivo, describe que éstos coincidieron en que las reuniones eran la principal causa, superando al teléfono, viajes, papeleo y chismes en la oficina (hoy día habría que añadir al internet)

Luego, enumera los motivos más destacados para que tornar a las “meetings” más productivas y breves, los cuales hemos modificado y ampliado, además de expresarlos en términos positivos (lo que conviene hacer, en vez de lo que hay que descartar):

	Factores de manejo productivo de las reuniones
	En mi caso...

(marcar con 

0=nunca

1=casi nunca

2=algunas veces

3=frecuente

4=muy frecuente o 

o siempre)

	1. Orden del día o Agenda  previamente acordada y escrita   
	

	2 Objetivos comunes a lograr y bien definidos en la agenda
	

	3. Adecuado intercambio de refuerzos sociales (“caricias positivas”) entre los participantes
	

	4.  Elección apropiada de los participantes acorde a los temas a resolver o invitados especiales
	

	5. Suficiente preparación previa de los temas, con acompañamiento de materiales de apoyo
	

	6. Exposiciones precisas y al grano
	

	7. Liderazgo firme para conducir la reunión y otorgar la palabra
	

	8. Participación de todos los asistentes en los debates y la toma de decisiones
	

	9. La toma de decisiones sigue los 5 Pasos de Estado actual, Estado Deseado, Proceso de cambio, Viabilidad y Evaluación de resultados
	

	10.Buen  uso de medios visuales o auditivos
	

	11.  Se evitan las  interrupciones o son excepcionales (llamados telefónicos, consultas, etc.)
	

	12. Se toma en cuenta tanto los problemas a resolver (los “qué hacer”) como el proceso de comunicación  (“cómo”  se discuten)
	

	13. Existe definición de “quién hará qué, cuándo” con lo decidido y la asunción de las responsabilidades
	

	14. Hay seguimiento de las decisiones y tareas asumidas en la reunión anterior y de sus resultados
	


42. Historia del INAREF

(Instituto Iberoamericano de empresas Familiares)

Dr. Roberto Kertész
El INAREF es fundado en 1994, por un conjunto de profesionales de diferentes especialidades, con la finalidad de apoyar al empresario argentino a responder a los desafíos internos y externos de su gestión y de divulgar la importancia de la empresa de familia como generadora de riqueza y empleo en nuestro país. Es el primer Instituto de Empresas Familiares, afiliado a una universidad en Latinoamérica.

La Universidad de Flores estaba interesada en incorporar este tipo de actividad, pero además el INAREF habría de nutrirse de la experiencia de más de treinta años de labor conjunta en consultoría para firmas familiares y Pymes realizadas por el IPPEM (Instituto Privado de Psicología Médica)

El INAREF se propone cooperar en equipo, trabajando no sólo por el bienestar, la calidad de vida, la prevención de todo tipo de trastornos producidos por el stress, sino también por los aspectos productivos y de ocupación de mano de obra, concentrando los esfuerzos en forma eficiente y efectiva para su optimización.

Este Instituto responde a una doble necesidad de formación e intercambio:

1.Para los empresarios que deben enfrentar nuevas y crecientes exigencias en su gestión, abriendo un espacio de intercambio provechoso entre los directivos o “entrepreneurs” (emprendedores) para que no permanezcan aislados,  y fortalecer a su vez los lazos y la comunicación de las parejas y sus descendientes, así como los parientes políticos y accionistas que colaboran en estas firmas.

2,Ampliando la capacitación de los distintos profesionales  que desean actualizarse y aplicar sus conocimientos y servicios, a fin de responder a esas exigencias de sus clientes, como integrantes de un equipo interdisciplinario. Ninguno por sí, debido a las naturales limitaciones de su área, puede cubrir todos los requerimientos de sus clientes.
Cuenta con técnicas de las modernas ciencias sociales, que facilitan la comunicación entre los profesionales.

Su especialidad no es la parte interempresaria sino intraempresaria.

Está muy bien trabajar con cámaras y asociaciones, pero desde allí tender lazos hacia las empresas. 

La importancia de la variable Psicosocial:

Para operar eficazmente en el estudio y asesoramiento de empresas familiares el INAREF desarrolló el modelo P.A.L.T.
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La variable psicológica va a permear a todo el resto aunque es la más descuidada y la menos conocida.

Hay muchos tabúes que superar para entrar a fondo en este terreno. Y hasta hace poco no disponíamos de herramientas eficaces. 

Con el advenimiento de las Nuevas Ciencias de la Conducta en la última mitad del siglo pasado, disponemos de recursos antes desconocidos, pudiéndose integrar armónicamente con las disciplinas más tradicionales de la Administración, Management, Finanzas, Derecho, Tecnología en general. 

Así, el equipo interdisciplinario aborda los negocios de las empresas y sus dificultades en forma holística, pues deben ser considerados en su totalidad y develando sus interacciones.

El contador, administrador, abogado, psicoterapeuta, ingeniero, gerente, deben hablar un lenguaje común, “el del cliente”, para poder converger sobre sus necesidades. Para esto hemos debido superar las barreras de su formación verticalista que facilite la comunicación entre los profesionales y la toma de decisiones racionales y creativas.

43. “La importancia de las empresas Familiares en la Argentina”

Dr.  Roberto Kertész, Director, Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Afiliado a la Universidad de Flores

Antecedentes

El estudio de las firmas de familia como una nueva área de conocimiento, comenzó en los E.E.U.U. en la década del 70, impulsada en forma pionera por el Dr. Léon A. Danco (1995).

Llegó allí al nivel académico en los 80, siendo actualmente encarada en forma interdisciplinaria por contadores, administradores, abogados, psicólogos, ingenieros, banqueros y otros profesionales y estudiada y enseñada en numerosas universidades. En Europa tomó auge más recientemente, en especial en los 90. Esta misma década marcó su inicio en nuestro país.

Anteriormente eran estudiadas como “pymes”, sin tener mayormente en cuenta el rol de la familia en su conducción, aunque muchas organizaciones grandes son de posesión y/ o conducción familiar.

¿A qué podemos atribuir esto? Nuestra hipótesis es que:

1. Las variables psicosociales del grupo familiar constituyen un área muy delicada y privada.

Propuesta: Además de la consultoría privada y confidencial, los Seminarios / Talleres con participación de pares (otros empresarios y sus parientes) facilitan la expresión de problemas comunes y las emociones que conllevan.

2. No existían herramientas específicas para su estudio y asesoría

Propuesta: La aplicación de ciencias del comportamiento recientes, como el Análisis Transaccional ( A.T.), las técnicas de Milton Erickson, la escucha activa, se adaptan eficazmente para esos fines, como lo comprobamos en nuestra experiencia de unos 40 años.
3. Los profesionales afines mencionados más arriba tienden a intervenir en forma monodisciplinaria en lugar del trabajo en equipo. Esto se basa en la modalidad tradicional de la formación académica.
Propuesta: La inclusión de algunas asignaturas humanísticas en las carreras de Ciencias Económicas, Derecho e Ingeniería, tal como se realiza en la Universidad de Flores. Y la realización de Seminarios de Casos “en vivo” con presencia activa de diferentes profesionales.

Adicionalmente, nuestro Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM), desde su inicio en 1970 ha realizado asesorías a más de 1000 firmas de propiedad y/ o gestión familiar, pequeñas, medianas y grandes, con la cooperación de los profesionales correspondientes. Esta valiosa experiencia fue vertida al Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), fundado conjuntamente con la Universidad de Flores y afiliada a la misma en 1994. Es la primera de su tipo en Latinoamérica (ver el sitioweb uflo.edu.ar)

Desde esa fecha impartìó formación para varios centenares de empresarios, organizó jornadas y paneles (con la CGE de Capital y el Consejo Profesional de Ciencias Económicas de la Ciudad Autónoma de Buenos Aires, el Banco y la Fundación Banco Credicoop, la Asociación de Jóvenes Empresarios de Argentina, etc.) con los  cuales firmó convenios, publicó la revista EMPRESA FAMILIAR, única en castellano y realizó investigaciones. En este año publicará su sitioweb, empresaflia.org
Algunos datos de interés:

1. Estas firmas aportan más del 50% del Producto Bruto Interno y del 60% de los puestos de trabajo en Argentina
2. Si se definen en forma amplia como “las que son de propiedad y/ o gestionadas por lo menos por dos familiares”, incluyen entre el 80 y el 90% de todas las empresas en nuestro país (el 70% en Italia y el 90% en los E.E.U.U.)

3. De 100 nuevos emprendimientos, a los 3 años sólo continúan de 20 a 30. De esta primera generación sólo continúan en la segunda ( en manos de hijos) un tercio, alrededor de 7, lo cual se repite la tercera, donde actúan los nietos y primos. Un mínimo porcentaje del 2 al 3%! Hemos conocido unos poquísimos casos de cuarta generación, aunque debemos tener en cuenta que nuestra nación es joven y la industria se inició en forma significativa a fines del siglo XIX, repuntando con las inmigraciones en la primera mitad del XX.

En vista de la importancia de estos emprendimientos, es obvia la necesidad de apoyar su desarrollo, previniendo y subsanando las causas de su desaparición o estancamiento.

4. Alrededor del 50% de los cónyuges que trabajan juntos lo hace armónicamente. En el resto, uno depende excesivamente del otro o se observa competencia (estos datos son sólo preliminares y requieren más investigación)

5.  La gran mayoría de los yernos (124 casos en nuestra estadística) tiene conflictos significativos con el fundador / suegro. Sólo 6 casos reportaron relaciones cordiales y productivas ( un 5%) También es necesario investigar las causas. 

6. La decisión vocacional de los hijos es influida significativamente por las expectativas de la familia, conjugándose con otros factores como los intereses y gustos, las capacidades o tipos de Inteligencias Múltiples, la existencia de modelos familiares  o externos de rol, las influencias de los pares, los valores (conscientes o no) que guían a estos jóvenes y lo que esperan del mercado cuando se reciban.

(Stecconi, 2003, Labrit, 2004)

Sus principales problemas a resolver son:

1.La coexistencia de dos sistemas sociales con valores diferentes: el familiar (afecto, protección, continuidad, lealtad) y el empresario (productividad, lucro, eficiencia, objetividad) 

2. La falta de profesionalización, por ejemplo en cuanto a formular un plan de negocios en el inicio, control del flujo de caja, asesoramiento apropiado, todo lo cual cobra mayor significado si sobrevive a los 3- 5 años y requiere una estructuración, pasando de “ boliche creativo” a empresa. 

Todo esto se agrava cuando el contexto socioeconómico es adverso, como en nuestro país en la última década, y ante la globalización.

3 La resistencia del fundador a delegar el poder en sus hijos durante la primera etapa y a formular un plan de sucesión.

4. Falta de créditos accesibles, por lo cual deben apelar a sus bienes personales o endeudamientos muchas veces impagables.

5 La elevada carga impositiva y previsional.

Sin embargo, es bien conocida la pujanza y el ingenio de nuestros empresarios, que se potenciaría con el adecuado asesoramiento, que está habitualmente sólo brindado por el contador de firma. Cuya formación y desempeño están centrados en las liquidaciones de sueldos, el balance y lo financiero, y sería muy deseable que se ampliara hacia el plan de negocios global y la interconsulta con otros profesionales del área... siempre que sus clientes lo admitan, a su vez.

El modelo “ P.A.L.T ”
Para un mejor diagnóstico del Estado Actual de estas firmas y la consultoría, hemos generado este sencillo modelo, que cubre sus 4 principales variables:

1. “ P “ por Psicosociales (comunicaciones efectivas, toma de decisiones y solución de problemas en forma conjunta, resolución de conflictos, liderazgo, capacitación de los descendientes y delegación gradual del poder, planificación de la sucesión)

2. “ A “ por Administraciòn / finanzas (plan de negocios, marketing, gestión, conducción del personal, manejo financiero, inversiones, impuestos)

3. “ L “ por Legal (tipo de sociedad, aspectos accionarios, contratos, fusiones, divorcios, sucesiones, marcas y patentes, juicios, relaciones con sindicatos)

4. “ T “ por Técnicas (procesos de producción, actualización tecnológica, mantenimiento, relaciones con proveedores, logística de distribución) 

Las universidades deben estar al servicio de la comunidad en la cual se desenvuelven. Por esta motivo, la Universidad de Flores ha generado el INAREF, en el cual confluyen docentes y profesionales de sus diversas Facultades: Psicología y Ciencias Sociales, Administración, Derecho, Ingeniería, para interactuar en forma creciente con la industria y el comercio y el área académica, como lo marca su Misión.
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44. “La comunicación de ventas con el cliente y el Plan de Negocios”

Dr. Roberto Kertész, Director, INAREF

Afiliado a la Universidad de Flores

¿Cuál es el objetivo principal del responsable de las ventas en su  comunicación con el cliente? La primera respuesta que suele ocurrir es“ Vender”

Pero, si bien parece correcto, es muy limitado. Un experto en calidad total, en programas de mejora integral para un negocio o empresa y que permiten certificaciones como la ISO9000, diría que más que la mera venta, un vendedor exitoso debe apuntar a la satisfacción del cliente.

Sí, aunque en un primer momento no compre nada, si nota que el vendedor busca brindarle lo que desea y si no lo tiene, prefiere perder esa venta puntual, pero lograr su confianza, es muy probable que vuelva o recomiende el negocio a otra persona. Y así se logran clientes para mucho tiempo.

Es similar al antiguo proverbio chino: “Si te regalan un pescado comes hoy, si te enseñan a pescar comes siempre”. 
Las personas triunfadoras se orientan hacia el futuro y el largo plazo, a ganar la confianza de sus compradores actuales y potenciales, con lo cual irán generando un valioso capital en cuanto a cartera de clientes. Y esto reza tanto para los dueños de negocios como los empleados que venden sus productos o servicios, y hasta los profesionales de todo tipo.

Yo resido en el barrio de Flores. El año pasado fui a comprar un par de zapatillas de deporte en un negocio del rubro, que no lo tenía en su stock. El dueño me indicó a otro, su competencia, a unas dos cuadras, donde podría obtener lo que quería. Se lo agradecí y lo logré. Algún tiempo después, le recomendé sus mercaderías a varias personas. Esto se llama también, promoción de boca a boca, una de las mejores formas de hacerse conocer. 

Antes de continuar, vamos a proponer una definición de la comunicación (existen varias), y si no me equivoco, es del famoso consultor Peter Drucker:

“La comunicación es la transmisión de información de un emisor a un receptor,

con tres objetivos posibles:

- Enseñar algo

- Cambiar una actitud

- Producir una conducta”
En el caso del vendedor / emisor, podrá transmitir una información sobre un producto o servicio (características, tipos, precio, etc.), inducir a un cambio de actitud si percibe resistencia, o bien a una conducta: la compra... siempre que, como lo dijimos, corresponda a las necesidades del cliente.

Estas necesidades pueden ser conscientes o no conscientes (latentes). Una forma sencilla de captar cuáles son en una persona en particular, es atender al lenguaje que utiliza, los gestos y otras conductas no verbales, la forma de vestirse, et. Una guía posible es la Jerarquía de Necesidades descripta por Abraham Maslow en los años 50 en los E.E.U.U.:
1. Básicas: Son el nivel más bajo de la Pirámide de Necesidades. Corresponden a lo corporal, fisiológico (comida, abrigo, casa, transporte, etc.). Según su autor, en general una vez satisfecho un nivel, nos motiva el siguiente, en este caso la

2. Seguridad: o sea, conservar lo material obtenido, para el futuro. Hasta los animales lo hacen, por ejemplo cuando un perro entierra un hueso. Pero la Seguridad también se procura con una buena capacitación, con contactos políticos o con individuos poderosos, matrimonios de conveniencia, una marca reconocida, o evitando zonas peligrosas. Si nos sentimos conformes con este nivel, con el estómago lleno, abrigados y un buen techo y entradas aseguradas, nos motivará la relación otros seres humanos, en lo afectivo: la

3. Pertenencia: recibir ese afecto, ser aceptado incondicionalmente, ser recibidos con una sonrisa, sentirse parte de una relación o un grupo. Cuando esto queda razonablemente resuelto, surge otra meta aún superior, dentro de lo social, el

4. Reconocimiento: que posee una vertiente interna  autoestima, sensación de control y poder y otra externa (ser reconocido, admirado, distinguido, o seguido como líder)

Y ya estamos alcanzando el estrato más alto de esta Pirámide. Justamente se llama así porque cuanto más ascendemos, menos personas logran mantener su satisfacción en todos los niveles. Nos referimos a la 

5. Autorrealización: tornar real lo que es potencial en nosotros, empleando nuestros recursos creativos, respondiendo a desafíos, a causas de valor, incluyendo el beneficio para los demás. Estos logros son valorados y obtenidos por artistas, científicos, inventores, filántropos, pero también en cierta medida por una madre que está orgullosa de sus hijos o prepara una comida sabrosa que será elogiada, o por un operario que termina bien un trabajo.
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STATUS/PODER

RECONOCIMIENTO             

SEGURIDAD            


Supongamos que una señora, luego de examinar la vidriera, entra en una perfumería. El dueño o el vendedor la observan. Su mirada experimentada alimenta su intuición y con experiencia previa, capta su probable clase social y capacidad económica por su atuendo y su forma de dirigirse.

En este caso, ¿cuáles Necesidades busca ella gratificar mediante un perfume?

¿Básicas? Es poco probable, pero...

¿Seguridad? Es más posible, si supone que estará más atractiva para su pareja o en su trabajo gracias al aroma que adquiera;

¿Pertenencia y afecto? Es lo más posible. Entonces habrá que explorar con mucha delicadeza a quién o quiénes está dirigida su deseo de ser querida...

¿Reconocimiento? Muy probable, un perfume de calidad si coincide con sus valores, puede incrementar su autoestima (en lo interno) y ser reconocida socialmente (en lo externo), logrando mayor status.

¿Y la Autorrealización? No se nos ocurre la correspondencia de la posible compra con este nivel, salvo que se esté premiando a sí misma por algún logro creativo.

Puede ser también que esté adquiriendo un regalo para otra persona, lo cual abre otras perspectivas.

Si nos proponemos satisfacer una o varias Necesidades del cliente con nuestros productos o servicios, es menester captarlas, inclusive en lo posible cuando no sean concientes para el comprador potencial, y orientar nuestra comunicación hacia este fin, no necesariamente tornándolo conciente para la misma.

Cuando un hombre de edad media (a veces viviendo su crisis en esta etapa) va a adquirir un nuevo automóvil, ¿cuáles serán sus deseos en cada nivel de Maslow? Haga su propio ejercicio mental al respecto, imaginando que Ud. es el vendedor de la concesionaria 

............................................................................................................................

............................................................................................................................

Un viejo chiste es el siguiente: Entra un hombre bien vestido en una joyería luego de contemplar la vidriera. El vendedor se le acerca solicito y él dice: “¿Quiero comprar un anillo, qué me puede mostrar?”.  El vendedor le responde: “¿Quiere algo bueno, o es para su señora?” 

¡Eso se llama intuición! 

Hay mucho más que decir de la comunicación con el cliente. Más adelante podríamos referirnos a las técnicas de la comunicación empática... pero eso será otro tema. Ahora, ampliando la mera acción de venta, haremos una introducción muy somera al llamado:

“Plan de Negocios” (Business Plan)

La gestión de ventas está inextricablemente ligada al resto de las variables del negocio, las cuales deberían estar definidas y descriptas en el Plan de Negocios... si existe. Lamentablemente, lo hemos encontrado en menos del 5% de las Pymes que conocimos, si bien en las grandes compañías está siempre presente. De otro modo no podrían funcionar. Qué bueno sería que los países tuvieran también uno, llamado como se desee (Plan Cuatrimestral, etc.)

Existen innumerables cursos de capacitación para la venta, tanto para los que realizan tanto para los vendedores mismos como para sus gerentes y forman parte del marketing, a su vez inserto en el Plan de Negocios... que muy pocos empresarios Pymes confeccionan. 

Se apoyan en su experiencia (cuando la tienen): la “universidad de la calle” y en su intuición.

Dicho Plan puede ser motivo de otro articulo, pero debe ser  precedido por el Organigrama y la Descripción de funciones de los integrantes de la firma. En muy escasas firmas las han preparado y si lo hicieron, con frecuencia queda en los papeles.

Todo esto, forma parte de la profesionalización de la misma, el paso que sigue al original “boliche creativo”, con el cual empieza la gran mayoría. Lamentablemente, de 100 nuevos negocios a los 3 años sólo siguen en pie unos 20. 


¿Por qué? Hay varias explicaciones posibles. Desde que se concibe un nuevo emprendimiento, hasta que se pone en marcha, transcurren alrededor de 3 años. Para tomar las decisiones iniciales, el tipo de sociedad a adoptar, conseguir el capital, alquilar o comprar el local o fábrica, instalarlo, generar los productos, crear un stock, establecer el equipo de trabajo, hacer la promoción, abrir la persiana y aprender de la experiencia... son pasos inevitables hace el éxito o el cierre. El cual barre con tantas ilusiones y muchas veces, con el único capital de la familia y hasta con su propiedad.

La falta de crédito se imbrica con la carencia de organización, planificación y asesoramiento adecuado.

¡Cuántos pequeños negocios activados con las indemnizaciones de los años 90 desaparecieron de este modo! ¡Cuántos bienes y empleos se perdieron!  

Ya nos hemos referido en publicaciones previas (Kertész y Landau, 1995) a la importancia de que el contador, presente en toda firma por pequeña que sea gracias a la “Universidad AFIP”, podría  adoptar nuevos roles además de los referentes al pago de impuestos, liquidaciones de sueldos o el balance anual. Tales como capacitación de su cliente sobre el famoso Plan de Negocios, la generación de nuevos productos, marketing etc. 

Por otra parte, habitualmente el cliente es renuente a pedir o aceptar asesoramiento, cree que con su intuición lo resuelve todo. 

Hoy día el mundo es mucho más complejo, con la globalización, los cambios tecnológicos acelerados, los vaivenes financieros, la informática. El empresario necesita estar informado y formado.

Conocemos muchos que se rehúsan a aprender a usar una computadora, a participar en exposiciones, a veces en el exterior, a intercambiar con sus pares / competidores, o con sus proveedores, a motivar y capacitar a sus empleados. 

En su mayoría los empresarios y comerciantes argentinos son tesoneros y recursivos, pero ya con eso no alcanza. La educación permanente no sólo es para los académicos, es para todos y hoy día, una cuestión de supervivencia.

El Plan de Negocios cubre todos los aspectos esenciales de la gestión. Pueden encontrarse diferentes modelos en la web, en libros y cursos de formación. Nos permite determinar nuestra Misión (qué hacemos, cuál es nuestro negocio) y Visión (a dónde queremos llegar en determinado plazo) y efectuar un seguimiento de los resultados, lo cual incluye cambios de curso para la supervivencia y el crecimiento.
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45. La Empresa Familiar: ¿Empresa o Familia?

Dres. Roberto Kertész (psiquiatra) y Alicia Landau (contadora pública)

Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Esta aparente disyuntiva de “o” puede reemplazarse por “y”: la empresa y la familia forman un sistema común, integrado por esos dos sub-sistemas sociales. Cada uno, con Valores y Objetivos aparentemente diferentes:

Denominamos “familiar” a una empresa cuya la propiedad y/o conducción están en manos de por lo menos dos parientes.

Cuando su gestión es eficaz y además comparten el Afecto, Lealtad, Protección mutua, Confianza, suelen superar a otros tipos de negocios manejados por “extraños”... simplemente, porque dichos Valores no suelen ser aplicados con tanta intensidad entre éstos.

Pero los dos sistemas de Valores de los negocios de familia producen frecuentemente conflictos.

Por ejemplo, cuando el rendimiento de un pariente en la firma es deficiente, pero por los lazos de afecto se lo tolera, aunque esto resulte injusto hacia otros integrantes, que deben compensar las fallas de ese familiar.

Otro tema frecuente es el de las remuneraciones no justificadas por la productividad. Por ejemplo, un hijo que no se desempeña bien, pero percibe un ingreso superior a lo que el mercado le pagaría, para que pueda mantener a su familia.
O se “inventa” un cargo a fin de que ingrese un pariente desempleado… lo cual recarga los costos del negocio en una época de crisis.

Las promociones y ascensos injustos son un tópico espinoso, especialmente para los gerentes y empleados que trabajan hace tiempo lealmente, pero que no tienen lazos de parentesco.

Como lo dijo un participante en uno de los Seminarios de Casos del INAREF: “La única forma de crecer aquí sería casándome con la hija del jefe”.

¿Cómo conciliar estos Valores y Objetivos, aparentemente tan opuestos?
Ponemos ofrecer algunas recomendaciones generales, que obedecen al sentido común, pero que muchas veces son transgredidas por causas emocionales:

1. Confeccione un Organigrama y logre el consenso del grupo directivo al respecto (dibuje la estructura de su negocio; quién dirige a quién).

Así, cada uno “sabe a dónde está parado”. Se ha dicho, jocosamente, que el Organigrama de los negocios de familia coincide con el Genograma (descripción de los parentescos)!

2. Continúe con la Descripción de funciones. (Quién hace qué, cuándo)

Así, cada uno sabe lo que tiene que hacer (en firmas pequeñas las funciones son más flexibles y sujetas a reemplazos temporarios cuando sea necesario).

3. Ajuste las remuneraciones a lo que el mercado pagaría por la función.

Luego, los dueños/padres pueden agregar el dinero que quieran y puedan, pero de sus propios bienes, por “fuera” del negocio.

4. En caso de duda, la empresa tiene prioridad en cuanto al manejo de fondos.

De otro modo, pronto no habrá nada que repartir.

Es muy probable que si aplica estas sugerencias, se generen conflictos, pero éstos se pueden resolver mediante una comunicación franca y racional. No siendo así, puede buscarse la mediación de asesores, como el contador o el abogado de confianza de la firma, o un psicólogo con experiencia. A veces puede ser necesario reconocer, aunque sea doloroso para ambas partes, superar muchos años de una educación diferente de los hijos. Cómo está su negocio respecto de estos 4 puntos?
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PROYECTO JOVEN

HOY ALUMNOS,  MAÑANA HOMBRES DE EMPRESA...
Artículo realizado por los alumnos de 4° año de 1999  de Administración de Empresas: Silvia Cohen, Juan Manuel Fassi, Leonardo López, Osvaldo Madeo, Carlos Notario, Alicia Rodríguez, Mónica Vera y Ricardo Vernazza, pertenecientes a la Facultad de Administración de la Universidad de Flores.

Creemos que nuestra formación actual nos permitirá en un futuro próximo aportar a las empresas (en especial las de componente familiar) las soluciones acordes a la problemática que enfrentará nuestro país en el nuevo milenio.

¿Qué tendremos para ofrecer a nuestros empleadores (o clientes), y qué nos diferencia en el mercado laboral?

FORMACIÓN INTERDISCIPLINARIA:

Los avances científicos y tecnológicos han generado una superespecialización profesional, con una visión técnicamente avanzada, pero muy fragmentada de la realidad. La participación en proyectos interdisciplinarios y práctica de trabajo en equipos con alumnos de otras carreras desde el comienzo mismo de la carrera académica, permite adquirir una visión universal de los datos de la realidad y ejercitar la práctica profesional tal cual ocurre en las organizaciones.

SER PROFESIONALES QUE INTEGRAN DOS GRANDES RAMAS DEL CONOCIMIENTO:

La Económica/Contable/Organizativa, con sólida formación en estos aspectos tradicionales de la carrera, la orientación hacia las tareas.

La Psico-Social, dado que la mayor parte de sus actividades se relacionan con individuos y grupos, la orientación hacia la gente. Para esto, contamos con las herramientas que nos ofrecen las Nuevas Ciencias de la Conducta, así como el Enfoque Sistémico.

El Análisis Transaccional, una disciplina perteneciente a la psicología social, por su claridad, objetividad y eficacia, se adapta favorablemente al mundo de las organizaciones.
ECONÓMICA

CONTABLE 
ORIENTACIÓN HACIA LAS TAREAS
ORGANIZATIVA

PSICO-SOCIAL 
ORIENTACIÓN HACIA LA GENTE
Así, se complementa con otros desarrollos recientes. Ayuda a superar la resistencia a su implementación, a aceptar los cambios de actitudes y procedimientos en general, y favorece la comunicación efectiva.

Esta formación es determinante para un óptimo desempeño, compensando el actual desfasaje entre los avances tecnológicos y el atraso de las ciencias del comportamiento. Es necesario la incorporación de nuevos roles a los habituales para el accionar tanto en grandes corporaciones, muchas de ellas familiares, como en otras de menor tamaño:

FACILITADOR DE CAMBIOS:
Imprescindible para implementar los, programas más avanzados de Gerencia, Marketing, Calidad Total, Reingeniería, Formación de Equipos de Trabajo, Planeamiento estratégico, Mejora continua, Outsourcing, etc. ante los cuales surgen inevitables resistencias en cualquier tipo de organización. Este perfil incluye además las destrezas necesarias para optimizar las comunicaciones, motivar, liderar, activar el potencial propio y de los colaboradores, a través de técnicas de Liderazgo y el conocimiento de las conductas que nos permitan un mejor análisis de problemas interpersonales por medio de otros modelos cómo las Siete Inteligencias o la Pirámide de Maslow.

MEDIADOR, NEGOCIADOR Y SOLUCIONADOR DE CONFLICTOS:

Enfocando las energías hacia lo productivo, reemplazando competencia por cooperación y logrando acuerdos donde todos ganen. Es fundamental el conocimiento del Manejo del Stress para este rol.

Para Microemprendimientos y empresas pequeñas y medianas (PyMes), en su inmensa mayoría de tipo familiar, se necesitan dos roles más:

ASESOR:
Cubre las necesidades del propietario y sus familiares en aspectos que en las grandes corporaciones son cubiertos por gerentes y especialistas, pero las limitaciones de recursos de las PyMes obligan a éstas a la consulta externa o Gerentes Part Time. El modelo PALT ofrece una visión interdisciplinaria para la solución de problemas.

DOCENIE:

Capacitando a sus clientes en temas sustanciales como en las nuevas herramientas de Administración, y otros como la toma de decisiones racionales y creativas, comunicaciones efectivas, solución de problemas, aportes de las nuevas ciencias de la conducta, recomendándoles además lecturas y asistencia a cursos, seminarios, etc.

A medida que hemos avanzado en la carrera, hemos podido aplicar gradualmente, cada uno en nuestros respectivos trabajos, las herramientas que se nos han brindado, por eso, podemos decir que en la Universidad hemos aprendido no sólo la teoría de la Administración, sino muy especialmente la práctica y la interacción con el mundo laboral y empresario de la Argentina de hoy y la que vendrá
46. Pasando la antorcha: Cómo lograr una sucesión exitosa
Dr. Adalberto Luege - aluege@uflo.edu.ar
Revista EMPRESA FAMILIAR, Año I, No. 1. pp. 34-40, Ed. UFLO, Buenos Aires, 1995 


1. Introducción

 Estadísticas internacionales (Ej.: EEUU, Gran Bretaña, España) coinciden en que sólo un 24% al 30% de las empresas familiares sobreviven como tales en la 2da. generación y sólo el 13 al 14% trascienden a la 3ra.

Si además sabemos que en general representan más del 50% del PBI, y del 60- 70% de puestos de trabajo, es importante trabajar con el objeto  de perpetuar este tipo de emprendimientos, con el fin, al menos, de aliviar uno de los mayores problemas a nivel mundial: el desempleo.

John Ward considera que las empresas familiares que perduran lo hacen porque tienen en cuenta los intereses simultáneos de empresa y familia, y trabajan sobre 4 áreas específicas:
	1. Plan estratégico de la empresa: cómo quiere crecer y continuar en el futuro

2. Plan de sucesión para el liderazgo

3. Plan financiero para la familia

4. Plan para el futuro de la familia: establecer por qué el continuar esa empresa familiar es tan importante y de tanto valor para la familia



Dentro de estas tareas, la planificación de la sucesión es la más crítica y el desafío más importante para la supervivencia de las empresas familiares.

2. Opciones del fundador:
1. SEGUIR CON LA EMPRESA FAMILIAR: en este caso, puede:

a) Designar a un miembro de la familia

b) Designar a un presidente interino

c) Designar a un gerente profesional

2. LIQUIDAR LA EMPRESA FAMILIAR: vender todos los activos, pagar las obligaciones pendientes y despedir al personal.

3. VENDER LA EMPRESA EN ACTIVIDAD, TOTAL O PARCIALMENTE

4. NO HACER NADA: a pesar de ser la más costosa y destructiva de las opciones, es lamentablemente una de las más frecuentes.
Cada opción implica ventajas e inconvenientes, oportunidades y riesgos. La decisión depende de varios factores, entre ellos:

1. La disponibilidad de los sucesores posibles: dentro y fuera de la familia, que deseen y sean capaces de asumir el liderazgo.

2. Las necesidades de la familia (Ej.: si el dinero necesario para el retiro del Fundador se extraerá de la empresa).

3. Las obligaciones tributarias personales y empresariales que surgen de las distintas opciones.

4. La prosperidad y dimensión de la empresa.

5. La situación general comercial y empresarial en el momento de la sucesión.

3. El desafío de la sucesión. Dificultades para su planificación

Si entendemos a la sucesión como el resultado de un largo y complejo “proceso”, no cómo un “evento”, lo racional sería efectuarla con la planificación y anticipación necesarias para preservar la continuidad y prosperidad de la empresa.

Sin embargo, son  pocos los que planifican adecuadamente, siendo mayoría los que por muerte o enfermedad deben delegar la responsabilidad en su esposa o en un hijo, quienes generalmente no tienen la preparación necesaria.

a) Del fundador

Es quien tiene más dificultades o impedimentos psicológicos para planear su sucesión. Porque después de crear la empresa de la nada, y encontrándose ahora disfrutando del poder, del prestigio y de una posición económica segura, debe ponerse a pensar en situaciones desagradables, tales como:

1. Su muerte o incapacidad: pocas personas aceptan la idea de la propia muerte, especialmente esta clase de entrepreneurs, que con su fuerte personalidad creen que pueden manejar todo, hasta su “inmortalidad”. Les resulta muy penoso pensar que un día no estarán, o no serán capaces de manejar su empresa.

2. Renunciar al control y al poder: muchos llegan a ser empresarios por que adquieren y ejercen poder sobre los demás. Se sienten cómodos en situaciones donde tienen el control absoluto. Perder el control les resulta casi imposible. Se quedan sin su elemento favorito de manipulación sobre los demás.

3. Pérdida de identidad personal: para muchos empresarios su empresa es como una parte de sí mismo, por eso es que desprenderse de ella significa una pérdida de potencial y efectividad personal.

4. Prejuicio contra el planeamiento: los fundadores son fundamentalmente hacedores, y generalmente están en contra de la planificación, a la que consideran burocrática limitante. Consideran que pierden el tiempo.

5. Elegir entre los hijos: pocas cosas deben ser más odiosas para el fundador que tener que seleccionar a uno de sus hijos como sucesor, ya que esto implica un choque de valores: para la familia todos los hijos son iguales, deben ser queridos y tratados con ecuanimidad, mientras que para la empresa, debe elegir al que mejores condiciones tenga para manejarla.

6. Futuro incierto: si no existe seguridad financiera y otros centros de interés para después del retito, la sensación de vacío e inseguridad conspirarán para decidir la sucesión; especialmente, si su futuro económico dependerá de la empresa, a quien deberá confiar a manos de un inexperto.

6. Celos y rivalidades: son pocos los fundadores que tienen la actitud de grandeza de dejar paso a su descendencia para el manejo de su empresa. Muchos, en cambio, con sus mensajes “no me superes”, entran en juegos de celos y rivalidades, destructivos tanto para la familia como para la empresa. “Nadie puede manejar esta empresa como yo”.

b) De la familia

1. Resistencia de la esposa al cambio: generalmente se resiste a que el fundador se retire, dado que teme perder los beneficios y comodidades que el poder le ha atorgado hasta ahora.

2. Tabúes familiares: como ser:

  - Dificultad para hablar abiertamente sobre temas financieros entre padres e hijos: si un hijo plantea el asunto parece más interesado por su herencia que por la longevidad de sus padres

- Dificultad para plantear situaciones dolorosas, como muerte o incapacidad de los padres, rivalidad y/o selección entre hermanos, etc.

3. Emociones desagradables: sentimientos de culpa hacia los hijos no elegidos, y temor  por las posibles actitudes de estos.

c) De extrafamiliares

- Empleados antiguos que se sientan menoscabados en su gratificación y estabilidad laboral, cuando el fundador es reemplazado por un novato, al que considera inexperto.

- Proveedores o clientes, pueden desconfiar del sucesor.

- Igual prejuicio pueden presentar otros empresarios, vinculados comercialmente.

4. Bases para la planificación de la sucesión
1. Análisis de situación

2. Momento del inicio

3. Desarrollo y redacción del plan sucesorio: que contemple los siguientes puntos elementales:

3.1. ¿Quiénes deben planificar?

3.2. Desarrollo de los posibles sucesores

3.3. Criterios de selección del sucesor

3.4. Comunicar la decisión

3.5. Etapa de transición

3.6. Plan para el fundador, para su etapa posterior al retiro

4. Comprometer a la familia con el plan

5. Anunciar una fecha de retiro, y cumplirla

1. Análisis de situación

El paso previo a la planificación es el análisis de la situación actual de la empresa, sus posibilidades futuras, el interés y la capacidad de la familia para hacerse cargo de la misma, y las expectativas del dueño saliente para si mismo y para la generación que lo sucederá.

Según Peter Leach hay una serie de factores a tener en cuenta para establecer una planificación exitosa:

A- Metas de largo plazo

- ¿Cuáles son los objetivos de la familia para la empresa?

- Conservarla en la familia.

- Venderla.

B- Filosofía del management

- ¿Los intereses de la familia son más importantes?

- ¿Los intereses de la empresa son más importantes?

- ¿Una combinación de ambos? Y de ser así, ¿cómo?

C- Miembros de la familia en la empresa
- ¿Cuál debería ser el criterio para el ingreso?

- ¿Debe permitirse el ingreso de yernos y nueras?

- ¿Cómo determinar los roles de cada miembro de la familia?

- Cómo deben ser remunerados?

- Cómo y por quiénes deben ser evaluados en su rendimiento?

- Qué pasa si no llegan al nivel apropiado?

D- Participación en la propiedad
- Quiénes estarían facultados para poseer acciones en la empresa?

- Quiénes tendrán derecho a voto en la gestión de la empresa?

- Quiénes participarán en los futuros incrementos de capital accionario?

- Cuál será la política de dividendos?

- Cuál será la participación de la generación siguiente en la propiedad?

E- Sucesión del management
- Cuál será el criterio para elegir al próximo líder?

- Cuándo tendrá lugar la transición?

- Qué se debería hace en caso de una elección desacertada?

- Cuáles son las aspiraciones del dueño para su retiro?

- Cómo le puede ayudar la familia a lograrlas?

F- Relaciones dentro de la familia

- Qué responsabilidades tendrán los miembros hacia los otros?

- Cómo generar un clima de colaboración y respeto mutuo?

- Cómo se deberían encarar las diferencias dentro de la familia?

G- Otros temas

- La empresa, ¿debería contar con directores extrafamiliares?

- Cómo debería relacionarse la familia con los directores extrafamiliares?

- Cómo se debería asegurar la estabilidad de los empleados leales?

- Qué papel debería cumplir la empresa en la sociedad?

Este estudio es aconsejable hacerlo con el Modelo P.A.L.T., propuesto por el Dr. Roberto Kertész, Director del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares, que permite analizar el estado de la empresa desde las variables Psicológicas, Administrativas, Legales y Técnicas.

El análisis de la situación puede ser difícil y tedioso, pero aporta una serie de datos fundamentales para la elaboración del plan sucesorio.

2. Momento del inicio

Algunos expertos en el tema aconsejan comenzar entre 5 a 15 años antes del retiro del fundador. Otros autores  sugieren que es conveniente comenzar a planificar cuando las empresas alcanzan bases sólidas, buenas perspectivas de largo plazo y si de acuerdo al análisis de situación, es conveniente mantenerla en la familia.

Hay quienes consideran que en realidad el proceso comienza cuando los hijos del fundador tienen aproximadamente 8 años de edad, debido a la influencia decisiva del proceso educativo y de los modelos que éstos reciben durante la infancia.

Muchos fundadores empiezan a pensar en la sucesión cuando tienen entre 45 y 50 años, con planes de retiro para los 60 – 65 años. Sus hijos probablemente tengan entre los 25 y 30 años, con la educación formal terminada, ya a tiempo como para hacer sus experiencias en otras empresas.
3. Desarrollo del plan sucesorio

Los planes de sucesión deben ser hechos de acuerdo a las características propias de la empresa. No hay planes tipo. Sin embargo, todos deben contener cierta información básica e imprescindible. James Lea propone la siguiente guía (simplificada):

A) Descripción de la empresa

- Legal: tipo de sociedad, dueños actuales e inversores

- Estratégica

- Naturaleza de la empresa: ¿a qué se dedica?

- Posición en el mercado

- Razones de su éxito

- Objetivos estratégicos

- Organizacional:

- Organigrama

- Descripción de funciones

B) Descripción de la familia

- Límites de la familia:

- quiénes son los posibles sucesores?

- cuáles serán los límites en la generación siguiente?

- cómo influirán esos cambios en la propiedad y control de la empresa?

- Familiares en la empresa:

- Especificar quiénes estarán incluidos en el negocio

- ¿Como dueños y/o empleados?

- Descripción de roles y funciones

- Calificación del sucesor: en base a formación profesional, experiencia e interés personal

- Necesidades de la familia

C) Objetivo general del plan de sucesión

Describir el plan específico de la familia en la empresa, y qué beneficios proporcionará la empresa a la familia en el futuro.

D) Objetivos y acciones específicas para la sucesión

Descripción de los pasos intermedios, con sus plazos respectivos

E) Responsabilidades y roles en la sucesión

Describir quiénes harán qué y para cuándo

F) Costos de la sucesión

3.1 Quién debe planificar

Existen varias posibilidades:

A) El dueño solamente: depende del tamaño y complejidad de la empresa. Es necesario que tanto la empresa como la familia estén estructuradas jerárquicamente, y manejadas en forma casi autoritaria, ya que el empresario planifica y decide sobre su futuro y el de los demás.

B) Equipo de sucesión: compuesto por el empresario y algunos empleados y miembros de la familia. Es conveniente dejar participar a quienes se verán principalmente afectados por las decisiones de la sucesión. Ayuda a neutralizar las respuestas negativas

C) El directorio: en varias empresas medianas y grandes, se deben proteger los intereses de los accionistas, sean familiares o no, por lo que el directorio tienen la obligación de asumir esa responsabilidad, jugando un papel importante en el proceso de planificación de la sucesión

D) Con ayuda externa:

- Junta directiva: Algunas familias prefieren designar una Junta Directiva Externa para que les ayude a implementar  un plan de sucesión, elegir al sucesor y evaluar la implementación.

También pueden preparar y asesorar a los candidatos.

- Asesores profesionales: psicólogos, contadores, abogados o especialistas en empresas familiares pueden ser consultados para este proceso. Hay  temas puntuales donde es muy importante la consulta a profesionales experimentados en el tema, especialmente en lo que hace a la estructura de la empresa, leyes nacionales y disposiciones locales que influyen en la administración y operación de la empresa, en la herencia y el aspecto  impositivo. Lamentablemente muchas empresas consultan cuando el empresario ha muerto, y es tarde para planificar.

· Otros colegas: compartir y/o comparar las experiencias con otros colegas que están pasando o han pasado por la misma situación, puede resultar de mucha utilidad.

3.2. Desarrollo de los posibles sucesores

Para muchos entrepreneurs es más difícil desarrollar a sus hijos como posibles sucesores, que crear una nueva empresa.

Conscientes o no, a través de los valores inculcados y de los modelos de conducta actuados (de resolución de conflictos, de toma de decisiones, etc.), los han educado en un cierto sentido.

Muchos posibles herederos sólo escuchan quejas y problemas relacionados con la empresa familiar. Esto, sumado a las promesas paternas: “Algún día esto será tuyo”, resulta una pesada carga para ellos.

En realidad, se debe planificar a la empresa familiar como un lugar especial, motivante y de posible desarrollo personal. Expresando, además de las dificultades, las alegrías, logros y satisfacciones que obtienen de ella, como así también los objetivos que esperan cumplir.

- Una oportunidad, no una obligación:

Los padres deberían explicar a sus hijos que si lo desean tienen la oportunidad de desarrollar su carrera en la empresa, sin constituir por ello una obligación hacerlo. Dejando en claro que cualquier decisión que tomen al respecto, será apoyada.

- Preparar la actitud:

Debe educarse a los posibles sucesores en el sentido de que en caso de su ingreso a la empresa deben pensar en hacer la mayor contribución posible, y no en sacar los mayores beneficios (“dar más que recibir”). Esto se opone a la idea de que entrar a la empresa familiar es un derecho de nacimiento, sin importar las conductas que se emitan.

El sucesor tiene el desafío de redefinir la empresa para su nueva etapa y encontrar los mecanismos para desarrollarla, incrementando así, al mismo tiempo, los bienes de la familia.
Desarrollo personal:

Los herederos deberían ser alentados para que:

desarrollen conocimientos y habilidades complementarias a las del fundador y de los otros familiares, lo que les permite:

a) desarrollen conocimientos   y habilidades complementarias a las del fundador y de los otros familiares, lo que les permite

- contribuir con algo diferente

- disminuir la posibilidad de conflicto entre fundador y sucesor

b) una vez finalizados los estudios, tengan una experiencia laboral de 3 a 5 años en otra empresa. En lo posible, de mayor envergadura que la empresa familiar, sea o no del mismo ramo.

Esto produce algunos beneficios:

b.1) Para el heredero:

· Su valor en el mercado se mide y se recompensa por su capacidad y no por su parentesco

· Cometer sus primeros errores fuera del ojo crítico de la familia y de los empleados de la empresa

· Desarrollar experiencia y confianza en sí mismo

· Saber que es evaluado y/o promovido por sus propios méritos.

· Darse cuenta que las cosas no siempre van mejor en otras empresas

b.2) Para la empresa familiar:

· Los futuros sucesores aprenderán sistemas y prácticas gerenciales que pueden ser de utilidad

· Conocen a otras personas, que pueden ser contactos o posibles integrantes de la empresa familiar

· Contactos con mercados, estrategias y competidores, ampliando la visión empresarial

Deben saber además, que cuando ingresen a la empresa, lo harán en un cargo ya existente, y que la empresa necesita cubrir. Jamás deberían ocupar un cargo inventado para darle trabajo a la hija/o del dueño.

3.3. Proceso de selección del sucesor

Esta elección es en general, un momento y un proceso crítico, ya que los padres en general son renuentes a elegir as uno de sus hijos (y descartar a otros). Las dudas pueden ser tan intensas que, en realidad, muchas familias evitan el tema de la sucesión por completo (Lansberg, 1985).

Según Leach, algunos padres tienden a elegir a alguno de sus hijos sólo porque son a su imagen y semejanza, cometiendo un grave error. La sucesión no es un proceso de clonación. Al evaluar a los candidatos, es necesario hacerse algunas preguntas:

· Están comprometidos con la misión de la empresa?

· Tienen la capacitación necesaria para hacer progresar a la empresa?

· Son capaces de pensar y actuar en forma independiente y acertada?

· ¿Tienen la capacidad de liderazgo y de comunicación necesarias para conducir y motivar a los demás?

Muchos investigadores han llegado a la conclusión de que ningún empresario debería ser responsable de elegir a su sucesor. Harry Levinson dice que muchos empresarios quieren que sus logros perduren como un monumento a sí mismos, pero también que son imprescindibles para su organización. Si bien conscientemente seleccionan  su sucesor de nuevo, inconscientemente pretenden demostrar que nadie puede manejar la empresa como ellos (“no me superes”).

3.4. Criterios y métodos de selección

A) El sucesor “natural”:

A veces la elección es casi directa, ya que dentro de la familia es el único sucesor posible.

Además está suficientemente capacitado y comprometido con la empresa. Creció y se adaptó “naturalmente” a su función.

B) Crear una norma fija:

Cómo elegir “el hijo mayor”, o “el primer hijo varón”, etc. Estas normas, si son claras y bien pre-establecidas, alivian la tensión de la selección y la indecisión, pero impide la elección del “mejor” candidato.

C) Elección del “mejor” candidato:

Hay varias posibilidades:

Los mismos miembros de la nueva generación eligen a su líder, permitiendo que sobresalga naturalmente después de experiencias grupales (dentro o fuera de la empresa familiar)... A veces pueden formarse alianzas que pueden dañar a la empresa y a la familia; inclusive, pueden decidir no elegir y actuar como grupo.

El candidato se elige en base al cumplimiento de requisitos pautados con anterioridad.

En los casos anteriores, la decisión final la emite el fundador  o un cuerpo de directores que evalúa el trabajo de los diferentes candidatos.

En empresas más grandes pueden ser los accionistas los que establezcan las bases de la selección.

D) Selección de un director provisional:

En  algunos casos, cuando los hijos son muy jóvenes, se puede elegir un Director Provisional.

Un estudio (Blotnik, 1984), muestra que las empresas familiares  con una “transición inter-generacional”, son mucho más rendidoras que aquellas en que miembros de la familia se suceden unos a otros.

E) Elección temprana:
Suele ocurrir e familias con hijos de edades y o capacidades muy diferentes. Reduce el riesgo en casos de muerte o incapacidad del fundador, pero puede eliminar a hijos pequeños talentosos, de la posibilidad de la sucesión. Además, la elección puede hacerse cuando las necesidades estratégicas de la familia, no están muy claras.

F) Post-competición:

Algunos fundadores permiten que los candidatos compitan durante un tiempo. Este método a veces es una excusa para no decidir; siendo la decisión más difícil cuanto más grandes sean los chicos.

G) Selección por omisión:

Algunos fundadores dejan pasar el tiempo, con lo que muchos candidatos (generalmente los más ambiciosos y talentosos) se retiran  de la empresa, y finalmente eligen al que se quedó, que generalmente no es el mejor. Con el riesgo adicional de que la muerte o incapacidad del fundador se produzca antes de la selección del sucesor.

H) Candidato extrafamiliar:

Hay casos en que no existe candidato posible a la sucesión dentro de la familia, siendo necesario buscarlo fuera de la familia: puede ser algún viejo gerente de la empresa, de confianza del fundador, o alguien totalmente ajeno a la misma.

3.4. Comunicar la decisión

La forma y el momento en que la decisión es comunicada a la empresa y a la familia puede tener un gran impacto.

La determinación temprana del sucesor es la opción más favorable. Se logra tranquilizar a los empleados, clientes y proveedores: la continuidad de la empresa está debidamente planificada y garantizada.

Al comunicar la decisión sería conveniente hacer una declaración conjunta del fundador y el sucesor donde se describan los objetivos, estrategias y pasos a seguir en el proceso de cambio. Inclusive debería figurar los planes post-retiro del fundador, especialmente si va a cumplir alguna función en relación con la empresa, con el fin de despejar dudas sobre el manejo del poder

3.5. Etapa de transición

Es el período que transcurre desde el día en que el sucesor es designado y el día en que asume realmente la propiedad y presidencia de la empresa.

Puede ser un período de gran tensión. Según Davies, sólo las 2/3 partes de las empresas completan este período. El 1/3 restante, sucumbe en el camino: el sucesor es apartado, renuncia, la empresa se vende, etc.

Para que esta etapa se desarrolle armoniosamente, es necesario que se actúe con “flexibilidad” y que se cumplan ciertas condiciones básicas:

· El cambio debe planificarse con anticipación

· El cambio debe ser gradual

· Se deben compartir las decisiones

· Se deben ajustar las diferencias de valores y deseos, entre fundador y sucesor

· Las etapas del cambio deben comunicarse a los demás

· Debe establecerse la fecha precisa del traspaso del poder

· Cumplir lo pautado

El cambio debe ser gradual. En los últimos 5 años (previos al pase del poder) debe haber un programa de sucesivas responsabilidades (por sectores), a ser dejadas por el fundador y a ser asumidas al mismo tiempo por el sucesor.

Ej.:  5 años antes: ventas y marketing

       2 años antes: producción

       1 año antes: finanzas y administración

La toma de decisiones en conjunto es una excelente técnica de enseñanza. Permite al fundador transmitir la filosofía de la empresa, y al sucesor aprender progresivamente qué significa dirigir

En esta etapa el fundador debería tener una participación decreciente en la toma de decisiones.

Ej.: 1ro) Cada decisión del sucesor necesita aprobación del fundador

       2do) El fundador es consultado después que las decisiones fueron tomadas

       3ro) El fundador sólo es informado

       4to) El fundador puede actuar como consultor, sólo cuando el sucesor lo necesite.

Muchas familias tienen la creencia de que sus miembros comparten los mismos valores. A veces esto es así, pero en la mayoría de los casos, los valores y motivaciones son diferentes, por lo que es previsible la aparición  de conflictos. Estas diferencias en la visión empresarial y personal del fundador y sucesor deben tenerse en cuenta al planificar la sucesión. Deben armonizarse, de lo contrario, se generarán discusiones insalvables.

Cuando la transición es planificada y actuada en forma ordenada, el cambio es casi imperceptible.

3.6. Plan post-retiro para el fundador

No existe sucesión posible, si no se planifica y asegura el futuro del fundador para la etapa posterior al retiro de la empresa.

Esta planificación debe contemplar 2 necesidades básicas:

· Encontrar un nuevo rol, una nueva actividad o centro de interés

· Seguridad económica

Los fundadores necesitan algo más que recreación y placer. Necesitan desarrollar algo nuevo, y expresión de su capacidad de liderazgo.

Además, si no tienen tranquilidad financiera, es posible que tengan la tentación de volver a la empresa. La presencia de 2 líderes tendría un efecto devastador para la empresa.

El fundador podría, eventualmente, cumplir alguna función para la empresa, pero alejado del manejo del poder de la misma, como por ej.; escribir las memorias, ser representante ante distintas asociaciones, trasmitir valores y tradiciones de la empresa, etc.

4. Comprometer a la familia con el plan

Dice Ward: “El recurso más importante que tienen el propietario de una empresa familiar es su propia familia; es fuente de empleados, de nuevas ideas y de nueva energía, además de ser una buena razón para trabajar esforzadamente en pos del éxito”.

Ahora, para que este recurso incida favorablemente, es menester que el empresario logre compatibilizar los intereses a menudo contrapuestos de empresa y familia. Empresas familiares exitosas, con una buena gestión gerencial y con una familia sana (rara combinación), comparten muchos rasgos constructivos y positivos.

Esta sinergia entre empresa y familia ocurre cuando se la planifica con anticipación. Esta planificación estratégica contempla los objetivos y necesidades de ambas. En el aspecto familiar se basa en la elaboración de la declaración de la misión familiar, junto a una visión de su estructura futura y programas que mantengan el apoyo y la colaboración entre los integrantes de la misma..

La participación de los integrantes de la familia en el proceso de planificación, que incluye dentro de su temario el proceso de la sucesión, los compromete con las decisiones que se tomen. La adhesión a las normas es más factible si se llegó a ellas a través del consenso que del mandato autoritario.

5. Anunciar una fecha de retiro y cumplirla

Muchos fundadores no saben cuándo detenerse, y pemanecen en la empresa más allá de lo aconsejable. La mayoría de los expertos en empresas concuerdan que continuar en el cargo después de los 65 años suele generar conflictos con los sucesores.

Es conveniente fijar una fecha de retiro, la que debe incluirse en el plan sucesorio y hacerla pública junto con la enunciación del mismo.

Llegada esa fecha debe retirarse y dejar paso a su sucesor.

Sería sumamente pernicioso para la empresa y la familia un “retiro a medias” o “semi-retiro”. Ninguna empresa puede soportar a varios jefes al mismo tiempo. Las luchas por el poder y el control acabarían con ella.

Si hay un plan de sucesión, debe cumplirse.

Planificar y conducir la sucesión es una de las tareas más difíciles del fundador, pero puede ser al mismo tiempo una de las más gratificantes, si logra la continuidad de su empresa con la siguiente generación, y tiene  un plan adecuado para su retiro.

Consideraciones finales

La sucesión implica generalmente, además del traspaso de una generación a otra, una reorganización de la empresa, que le permita adaptarse a la nueva realidad interna y externa.

Esta importante transición depende de una planificación y negociación exitosas, y de algunas características claves. El profesor David Ambrose (Universidad de Nebraska, Omaha) ha identificado las siguientes condiciones comunes a las empresas que sobreviven con  éxito a la sucesión:

· Las familias perciben a las empresas como rentables, financiera y organizativamente sanas, y bien insertadas en su campo específico y en la comunidad.

· Perciben que al dirigirlas satisfacen además de sus necesidades económicas, motivaciones más elevadas según Maslow, como la pertenencia, el status y fundamentalmente la autorrealización.

· La familia considera a la empresa como una “asunto de familia”, comprende el negocio y lo acepta como un elemento natural de la viuda hogareña.

· Los familiares que ingresan a la empresa tienen experiencia previa en administración de empresas.

· Empresas con liderazgo flexible y progresista. El dueño acepta cambios favorables a 

     la empresa y participa en la planificación para la sucesión.

El sueño de la mayoría de los propietarios de empresas familiares se puede resumir en el lema enunciado por León Danco, presidente del Center for Family Business, “que este negocio dure para siempre”. 

Para muchos este sueño no se cumplirá, sus empresas serán cerradas, vendidas, o fusionadas con otras. Si queremos que la empresa familiar continúe, debemos trabajar para ello, con una planificación que contemple las necesidades de la empresa y la familia, y que incluya el imprescindible tema de la sucesión.

Los sucesores son la clave del futuro de la empresa. Pero son los familiares de la generación saliente los que deben formarlos para que los sucedan. Esta formación se inicia con la educación en la infancia y termina con la planificación estratégica para la empresa y la familia.

Finalmente, para que este proceso se desarrolle favorablemente es aconsejable que:

-    El fundador tenga una “actitud positiva” para el traspaso del poder

· El sucesor demuestre atributos suficientes para ser merecedor del cargo

· Exista confianza entre el fundador y el sucesor

· Se comprometan a trabajar y solucionar juntos los problemas y a armonizar sus diferencias
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47. Mitos familiares que influyen en la empresa y la Familia

(Pillari, citados por el Dr. Vicente Rubino

Rev. EMPRESA FAMILIAR No. 2, 1995
	Mito 
	Resumen

	1. De la Armonía 
	Descalificación de los problemas y aspectos negativos actuales o potenciales de la realidad. “Todo va bien”.

“Hay que dejar pasar la tormenta, mientras exista afecto, los problemas se resuelven solos”

	2. De la Víctima propiciatoria (chivo emisario)
	Todos los problemas son causados por un miembro, eliminado el cual, no existirán más

	3. De la Catástrofe
	Temor a que le ocurra algo terrible a uno o varios miembros, lo cual se conjura con ciertos rituales y limitaciones a las conductas, por ejemplo, limitando el crecimiento. 

Si todo va bien, necesariamente sobrevendrá alguna desgracia o “penitencia”

	4. De la Sobregeneralización de los roles
	Los miembros deben adoptar roles limitantes y muy diferenciados, que no permiten cambios ni crecimiento personal. “Él / ella ES... (sigue un adjetivo)

	5.De la  Unidad solidaria / desconfianza
	Ningún extraño es confiable (en realidad, la persona no confiable es la que no cree en nadie). Es confiable quien nos enseña a discriminar en quién confiar, principalmente en base a la concordancia entre lo que se dice y se hace, y además el nivel de eficacia profesional

	6. De la Salvación y Redención por un héroe
	Puede ser un miembro de la familia o alguien externo (gurú, charlatán, político, etc. ) 


Estos Mitos corresponden a Creencias de tipo Limitante (otras son Potencializadoras). Dificultan o impiden la toma de decisiones racionales y creativas.  También se llaman distorsiones cognitivas (Beck)

Si se ha adquirido una Creencia, se tenderá a demostrar su correspondencia con la realidad. ¿Si no, para qué sirve? ... lo cual conduce a la llamada Profecía de Autocumplimiento (Si creo en algo actuaré de modo que se verifique)

Ejemplos:

- La gente es vaga, sólo trabaja por plata

- Todas las mujeres / hombres son iguales (¿en qué?)

- No existe ningún abogado honesto

- Si te descuidas, te roban
48. Los Niveles Lógicos y la Planificación Estratégica 

de las Empresas Familiares

Iras. Jornadas sobre Decisión y Planeamiento Estratégico

Instituto de Enseñanza Superior del Ejército (IESE)

Escuela Superior de Guerra “Tte. General Luis María Campos”

Buenos Aires, Octubre de 2010

Dres. Roberto Kertész y Eugenio Gimeno Balaguer, Lics. Eduardo Radano y Daniel Velinsone
Resumen:

El concepto de estrategia procede del arte del general en la guerra, introducido posteriormente en el campo económico, empresario, académico y en la Teoría de los Juegos.

El Planeamiento Estratégico detalla los pasos a seguir para lograr los objetivos propuestos, aplicando los recursos con los cuales se cuenta. Toda organización puede estudiarse mediante el modelo P.A.L.T. (Variables Psicológicas, Administrativas, Legales y Técnicas). En el caso de las empresas familiares cobra especial importancia la primera de ellas para lo cual apelamos al concepto de los Niveles Lógicos. 

El mismo fue aportado inicialmente  por Whitehead y Russell (1910-1913) en su obra Principia Mathematica,  para  el campo matemático, proponiendo que la denominación  de una clase de cosas no puede ser un miembro de la misma. 

Gregory Bateson (1972) aplicó este concepto a la biología y a las ciencias de la conducta. Y Robert Dilts, basado en ese autor (1997),  propuso los niveles “Neuro-Lógicos” en 1987 para aplicar el concepto de Bateson a la comunicación humana y el cambio. 

Los llamó así por corresponder, en su opinión, a estratos del cerebro. Comprenden, en sentido ascendente, los siguientes:

1. Ambiente y tiempo; 2. Conductas; 3. Habilidades; 4. Valores y creencias; 5. Identidad y 6. Misión.

Introducción:

1. Concepto de estrategia:

· De origen griego. Estrategeia o el arte del general en la guerra.

· Surge en el campo militar.

· Es objeto de muchas definiciones. No existe una definición universalmente aceptada.

· En 1944 es introducido en el campo económico y académico por Von Neumann y Morgenstern con la teoría de los juegos.

· En 1962 se introduce en el campo de la teoría del management. (Alfred Chandler y Kenneth Andrews): “ ... es la determinación conjunta de objetivos de la empresa y de las líneas de acción para alcanzarlas”
· En 1976, Igor Ansoff la define como: “la dialéctica de la empresa con su entorno”

· De allí hasta nuestros tiempos, varios son los aportes sobre el concepto y se distinguen tres tendencias:
1ª. Hace foco en  la dinámica de la organización con el entorno.

2ª. Prioriza la formulación o logro de objetivos.

3ª. Hace referencia a la competencia.

La planificación estratégica consiste en la descripción escrita de la estrategia a adoptar.

El concepto inicial de  Niveles Lógicos o clases de objetos, fue aportado por Whitehead y Russell (1910-1913) en su obra Principia Mathematica,  para  el campo matemático, proponiendo que la denominación  de una clase de cosas no puede ser un miembro de la misma. Como ejemplo, la clase felinos incluye a miembros como gatos y leones pero no puede incluir a “felinos” como un miembro más.

O bien la clase “hombres” incluye a Juan o Pedro como miembros de la misma pero no a “hombres”, que está en un nivel lógico superior. Tampoco un miembro de la clase puede ser la clase. Son diferentes niveles de abstracción o “Niveles Lógicos”. 

Gregory Bateson (1972) aplicó este concepto a la biología y a las ciencias de la conducta. Y Robert Dilts, basado en ese autor (1997),  propuso los niveles “Neuro-Lógicos” en 1987 para aplicar el concepto de Bateson a la comunicación humana y el cambio. 

 Los llamó así por corresponder, en su opinión, a estratos del cerebro.

2. Las empresas familiares 

A partir de su creación en 1994 en el contexto de la Universidad de Flores, el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF) desempeñando un rol activo en cuanto al estudio de este tipo de organizaciones, con numerosos seminarios, jornadas, publicaciones e investigaciones. Aportó también el modelo P.A.L.T. (Variables Psicológicas, Administrativas, Legales y Técnicas). 

En el caso de este tipo de negocios,  cobra especial importancia la primera de ellas

(variables Psicológicas), para lo cual apelamos al concepto de los Niveles Lógicos.
3. Los Niveles Lógicos

En biología, por ejemplo, un tejido compuesto por una cantidad de células está en un Nivel Lógico más alto que dichas células. 

Así, el cerebro está un nivel superior a una neurona. Sin embargo, ambos pueden interactuar: los circuitos cerebrales influencian a una neurona única, así como la actividad de la misma contribuye al funcionamiento global del cerebro, de una forma sistémica. 

Bateson (op.cit.) describió una serie de Niveles de Aprendizaje, similares a los niveles lógicos. Cada uno de los mismos puede hacer correcciones en los restantes.

	NIVELES DE APRENDIZAJE

(Bateson)
(0 a 4)
	DESCRIPCIÓN
	NIVELES LÓGICOS

(Dilts)

A medida que ascienden los Niveles, se tornan más abstractos y se alejan más de las conductas específicas y de la experiencia sensorial, pero abarcan  aspectos más amplios 

(1 a 6)

	Aprendizaje 4
	No clasificable en ningún sistema actual de clases de conductas. Es de tipo evolucionario y revolucionario,  como el surgimiento del lenguaje humano (¿Las técnicas de Erickson?)
	

	Aprendizaje 3
	Se emiten Conductas no englobadas dentro de la propia Identidad

Ejemplos: 

La persona cocina su propia comida o recoge frutas, o recibe alimentación parenteral. En un lugar desierto sin alimentos, unos sobrevivientes consumen carne humana.

El niño al ingresar en la tecnología informática, se vincula por Internet con otros o se consigue una mascota como fuente de “caricias”. 
	6. Misión, visión, autorrealización, propósito, pasión: ¿Para qué y para quién lo quiero hacer?

5. Identidad: ¿Quién soy?... ¿Qué tipo de persona deseo ser?

Consolida sistemas enteros de valores y conductas en un sentido de “sí mismo” o “self”. Una persona es más de lo que hace habitualmente: su potencial es más amplio. Y sus intenciones pueden estar mal expresadas en sus conductas. Así, separamos lo que uno “es” de lo que “hace”. Una madre puede decir a su hijo: “Te quiero pero quita esas tijeras de los ojos de tu hermanito o tendré que castigarte”.

Siempre se deben confrontar o corregir las conductas pero respetando la esencia (Identidad)
Muchos pretenden cambiar a otros cuando lo adecuado es su propio cambio

	Aprendizaje 2
	Provee más alternativas para elegir, superando las que ofrecía el Nivel 1

de Aprendizaje

Ejemplo:

Se elige el plato de un menú que ofrece otro restaurante.

El niño busca afecto, además de la familia, de los vecinos, compañeros de colegio y docentes.
	4. Valores y creencias: ¿En base a qué parámetros decido?; ¿Qué es importante para mí?

Actitudes, significados, permisos y motivación, frecuentemente inconscientes pero que se perciben en nuestras Conductas.

Permiten activar, inhibir o generalizar una forma de pensamiento, plan o conducta

Los Valores poseen jerarquías y pueden existir conflictos entre ellos (Ej. trabajo y hogar)

Hay personas que se trasladan a otro país pretendiendo alguna  mejoría (Nivel 1= Ambiente) pero se llevan sus mismos Valores y creencias, llegando a los mismos resultados

	Aprendizaje 1
	Se corrige un error que se cometió al elegir una opción dentro de una lista fija de alternativas, eligiendo otra opción. Se refiere a la flexibilidad de las conductas, facilitada por la “metacognición”, o conciencia de las propias acciones, la experiencia interna y los procesos de pensamiento, que permiten  elegir entre alternativas prefijadas.

Ejemplos: Se elige otro plato de un menú determinado.

El niño sólo busca afecto además de su mamá, de los parientes con los cuales convive.
	3. Habilidades y competencias: ¿Para qué estoy capacitado?

Estrategias, mapas internos y planes.

Podemos seleccionar, alterar y adaptar una clase de conductas a una mayor gama de situaciones externas, aplicando nuevas capacidades.

Las mismas son aprendibles y es una buena manera de elegir modelos valiosos para ello, atendiendo a todos los Niveles de dichas personas. 

Una actitud favorable al aprendizaje

y la confianza en la propia capacidad

(Nivel 4) son esenciales para incrementar nuestros conocimientos y competencias.

A medida que crecemos en este Nivel, el mundo se nos abre

	Aprendizaje 0
	Aquí no existe aprendizaje ni corrección. Es una respuesta específica de tipo reflejo a un estímulo ambiental específico.

Sea correcta o incorrecta, no se rectifica.

Ejemplos: En un menú se elige siempre el  mismo plato.

Un perro saliva cuando suena la campana (Pavlov).

Un niño sólo busca afecto de su madre.
	2. Conductas: ¿Qué voy a hacer? 

Comportamientos específicos, acciones y reacciones directas sin un plan previo

1. Ambiente, entorno social y físico y tiempo: ¿Dónde, con quién y cuándo puedo actuar? Estímulos externos, limitaciones y oportunidades.

Las conductas responden sin un plan interno a los estímulos externos.


Cuadro Nº 1: Niveles de Aprendizaje y Niveles Lógicos o Neuro-lógicos

Algunos aspectos a tener en cuenta para el empleo de estos modelos

1. Cada nivel organiza el funcionamiento del inmediato inferior. Las reglas de cambio para cada uno de los niveles son diferentes. En general es más fácil inducir cambios en un nivel inferior. Por ej., le resultará más fácil a una organización mejorar alguna instalación o decoración (Nivel 1, Ambiente físico), que modificar su cultura (Nivel 4, Valores y creencias) o crearse una nueva Identidad (Nivel 5)

2. Los cambios en un nivel inferior pueden producir modificaciones en otro superior, pero no necesariamente. En cambio, lo inverso ocurre siempre.

3. Los problemas surgen habitualmente cuando se confunde el Nivel que les corresponde con otro.

4. Cuando alguno o varios Niveles no están alineados (no concuerdan sus contenidos) se genera incongruencia en una persona o una organización. Su armonía produce seguridad y mayor efectividad, al no gastarse energía para mejorar el conflicto inter-niveles.
	NIVELES LÓGICOS
	PREGUNTAS

	6. Misión, visión, autorrealización
	¿Qué me apasiona?

¿Para qué estoy en este mundo?

¿Mi Misión, propósito o pasión es más fuerte que mi Identidad en algún aspecto?

¿Qué puedo aportar a la comunidad?

¿Cómo quisiera que me recordaran cuando ya no esté vivo?

	5. Identidad
	¿Qué estoy haciendo para expresar lo que soy?

¿Qué clase de persona soy; cuál es mi esencia?

¿Cómo podría describirme a mí mismo? y ¿cómo lo harían determinadas personas?

¿Quiénes piensan de mí lo que yo desearía que piensen?

¿Cómo califica Ud. a ciertas personas?

¿De cuáles imágenes, sonidos y sentimientos se percata cuando piensa acerca de sí mismo?

¿Qué no quisiera ser de ninguna manera?

¿Cuál es su ser ideal?

	4. Valores y creencias
	¿Por qué Ud. u otros hicieron algo?

¿Qué le parece correcto o incorrecto?

¿En qué cree Ud.?

¿ Cuáles son sus creencias en cuanto a  una determinada situación? (dé el ejemplo)

¿Qué piensa de sí mismo / de x persona?´

¿Cómo podría modificar sus creencias para obtener mejores resultados en cuanto a....?

	3. Habilidades y competencias
	¿De cuáles conocimientos y competencias está orgulloso?

¿Qué opinan otras personas sobre sus capacidades?

¿En qué quisiera perfeccionarse?

¿A quiénes podría emular en cuanto a sus actitudes positivas?

	2. Conductas
	¿Su actividad actual corresponde a lo que considera que es (Identidad)?

¿Qué torna la vida más interesante y divertida para Ud.?

¿Cómo se expresa habitualmente en lo verbal y los gestos?

¿Qué observa en los demás, en cuanto a lo verbal y no verbal?

¿Qué hace para mantener su salud?

	1. Ambiente, entorno social y 

    físico, tiempo
	¿En qué tipo de ocupación se siente mejor o rinde más? ¿En cuál tipo de residencia vive más cómodo? (casa tradicional, moderna, departamento, etc.)

¿Con qué tipo de personas se vincula mejor o rinde más en el trabajo?

¿Cuál día de la semana o a qué horas está más motivado? ¿Si no puede hacerlo aquí /en este momento / con estas personas, dónde /cuándo /con quiénes podría?


Cuadro Nº  2: Preguntas frecuentes para cada Nivel

	NIVELES LÓGICOS
	NIVELES ACORDE AL ÉNFASIS EN EL LENGUAJE E INVITACIONES AL CAMBIO EN EL MISMO

	6. Misión, visión, autorrealización
	

	5. Identidad
	“Yo no puedo hacer eso aquí” 

“Entonces, ¿quién podría?”

	4. Valores y creencias
	“Yo no puedo hacer eso aquí”

“¿Qué se lo impide?”

	3. Habilidades y competencias
	“Yo no puedo hacer eso aquí”

“¿Cómo podría capacitarse para hacerlo?”

	2. Conductas
	“Yo no puedo hacer eso aquí”

“¿Qué cosa similar podría hacer?”

	1. Ambiente, entorno social y 

    físico, tiempo
	“Yo no puedo hacerlo aquí”

“¿Dónde podría hacerlo?” 


Cuadro Nº 3: Una manera práctica para detectar el Nivel en el cual está alguien que se autolimita... e invitarlo a cambiar (modificado de Ready y Burton, 2004)

Ejemplos negativos aplicados al aprendizaje:
	NIVELES LÓGICOS
	EJEMPLOS

	6. Misión, visión, autorrealización
	“El estudio no conduce al éxito en la vida”

	5. Identidad
	“No soy un estudioso”

	4. Valores y creencias
	“Es difícil y desgastante aprender cosas nuevas”

	3. Habilidades y competencias
	“No sé cómo aprender efectivamente”

	2. Conductas
	“No sé qué hacer ante esta exigencia”

	1. Ambiente, entorno social y 

    físico, tiempo
	“No me dieron bastante tiempo para completar la tarea”


Cuadro Nº 4: Ejemplo de estudiante con problemas
	NIVELES LÓGICOS
	EJEMPLOS

	6. Misión, visión, autorrealización
	“El estudio no es para vos”

	5. Identidad
	“Eres incapaz”

	4. Valores y creencias
	“Si tienes mala ortografía, vas a fracasar en el  colegio”

	3. Habilidades y competencias
	“No sabes redactar”

	2. Conductas
	“Tu examen fue muy pobre”

	1. Ambiente, entorno social y 

    físico, tiempo
	“Los compañeros te distraen” / “Hay mucho ruido en el aula”


Cuadro Nº 5: El mismo ejemplo desde el punto de vista del docente

Los cambios pueden producirse a partir de cualquiera de los Niveles Lógicos, en forma sistémica, dado que interactúan entre sí.

	1. Detectar qué queremos modificar (el Estado Actual). Si queremos cambiar algo, tenemos que comenzar por aceptar que existe. Ej. indisciplina en el trabajo; un hijo adicto a drogas; pérdida del afecto de la pareja.

2. Ubicar / clasificar el problema o Estado Actual personal o  del cliente en el Nivel correspondiente

Y fijar el Estado Deseado correspondiente

3. Invitar al cliente a buscar el momento, lugar y personas adecuadas para iniciar el cambio (Nivel 1: Ambiente físico, tiempo, personas). Si nos es imperioso aprender un idioma en un plazo perentorio, lo óptimo, si fuera posible, sería viajar para  residir en el país donde se habla el mismo

4. Reflejar / devolver el mensaje del cliente sobre su Estado Actual para lograr rapport y que se sienta comprendido /a (Sintonizar)

5.  Fijar el Estado Deseado en todos los  Niveles que correspondan, en consenso con las partes internas del terapeuta o coach (Padre, Adulto y Niño) y del cliente

6. Formular preguntas para invitar a un cambio positivo, así como para ir subiendo la información a Niveles superiores (ver Cuadro Nº 2)

7 Como el Nivel inmediato superior organiza al inferior, se deben usar los recursos de aquél para las modificaciones en el inferior. Ejemplo: si queremos cambiar los muebles o la decoración de nuestra casa (Nivel 1= Ambiente) tendremos que emitir las Conductas adecuadas (Nivel 2). Si pretendemos aumentar alguna Habilidad (Nivel 3), será indicado apelar a los Valores y creencias (Nivel 4) para darnos permiso y motivarnos

8. Operar, si aparece  resistencia en un Nivel dado,  sobre los otros para producir cambios indirectos. Ej.: se podría optimizar la Identidad (Nivel 5)  sugiriendo tareas (Conductas=Nivel 2) que demuestren que es una persona distinta de la que cree, por los resultados que logre

9. Alinear todos los Niveles respecto del Estado Deseado para obtener congruencia entre todas las partes internas (los contenidos de los distintos Niveles y del Padre, Adulto y Niño) o externas (personas, grupos, instituciones)


Cuadro Nº 6: Pasos para generar los cambios en los Niveles Lógicos

(utilizar las técnicas de la Comunicación Efectiva, Kertész, R. 2009)

	Estado Actual
	Estado Deseado

	Peso corporal excesivo
	Llegar al peso adecuado

	Fallas de comunicación y conflictos de pareja o familiares
	Lograr una comunicación efectiva entre los miembros

	Bajo rendimiento laboral en un sector
	Cumplir los estándares fijados

	Falta de control de un directivo sobre su grupo de trabajo
	Adquirir un liderazgo eficaz


Cuadro Nº 7: Algunos ejemplos frecuentes donde pueden aplicarse estos recursos

	NIVELES LÓGICOS
	CAMBIOS PARA FIJAR LOS OBJETIVOS Y ALINEAR LOS NIVELES ENTRE SÍ

	6. Misión, Visión, autorrealización
	6. Estado Actual:

El cumplimiento de la Misión y Visión (si fueron fijados)se dificulta por la carencia de descripción de los cargos directivos en un Organigrama, así como de las funciones correspondientes, para decidir quién hará qué y cuándo.

Estado Deseado:

Destacando que todos participan del mismo proyecto y valorando sus contribuciones previas, vincular sus actividades futuras con un Organigrama optimizado. Se puede solicitar que cada uno describa dichos aportes futuros desde su puesto en el Organigrama.

Si no existe descripción de la Misión o Visión, se puede comenzar desde este Estado Actual, siendo el Estado Deseado la confección de los mismos

	5. Identidad
	5. Estado Actual:

Algunos de los directivos pueden ver amenazada su Identidad al ser ubicados en determinados cargos (por más de lo que creen poder rendir o por menos)

Estado Deseado:
Primero obtener una descripción de la Identidad en su organización de quienes se resistan y luego adecuarla a los restantes Niveles, tomando aspectos positivos de la misma. Esto puede requerir reuniones individuales

	4. Valores y creencias
	4. Estado Actual: 

Pueden tener la creencia de que dejar por escrito los cargos genere conflictos respecto de los comportamientos reales
Estado Deseado:

Mediante las técnicas de la Comunicación Efectiva producir consenso sobre la conveniencia de trazarlo y sobre los cargos y sus ocupantes

	3. Habilidades y competencias
	3. Estado Actual: 

No lo saben hacer pero se resisten a verbalizarlo

Estado Deseado: 

El instructor les explica en forma amena y humilde el procedimiento,
mostrando algunos ejemplos y comenzando por una imagen visual de la empresa, a ser dibujada por cada directivo y luego compartida, para activar sus Niños Libres

	2. Conductas
	1. Estado Actual inadecuado:

El grupo directivo se resiste a diseñar el Organigrama de su firma.

Estado Deseado:

Generar un Organigrama consensuado que refleje la realidad de la organización

	1. Ambiente, entorno social y físico, tiempo
	2. Estado Actual: 

dicen no tener tiempo para hacerlo.

Estado Deseado:

¿Cuál sería un buen momento para trazarlo?


Cuadro Nº 8: Aplicando el Cuadro Nº 7 de interacciones entre los distintos Niveles

a un caso de resistencia a diseñar el Organigrama de una empresa. En este caso en particular, comenzaremos con las Conductas y continuaremos con el resto. Ud. puede copiar el Cuadro y emplearlo, cambiando los contenidos, para un tema de su interés

El Cuadro Nº 9 que sigue, permite explorar las interacciones posibles entre los distintos Niveles y “jugar” con ellas, mediante una especie de brain storming. Empleando diferentes temas en vez de limitarse a uno solo.

(En el Ejercicio del Cuadro Nº 8 nos referimos a un solo tema, el del Organigrama de una firma)

Por ejemplo, se podría partir de la Identidad en cuanto a desarrollar un hobby y alinear luego el Estado Deseado con los restantes Niveles. 

O bien empezar con Conductas en cuanto a manejar automóviles y repetir el procedimiento.

Comience por cualquier casillero de los 6 Niveles de la  columna de la izquierda y luego llene lo que corresponda en los casilleros  en forma horizontal
	
	1. 

Ambiente y tiempo
	2. Conductas
	3. 

Habilidades
	4. 

Valores

 y creencias
	5. 

Identidad
	6. 

Misión, visión, autorrealización

	6. Misión, visión, autorreali-

zación
	
	
	
	
	
	

	5. Identidad
	
	
	
	
	
	

	4. Valores y creencias
	
	
	
	
	
	

	3. Habilidades y competen-cias


	
	
	
	
	
	

	2. Conductas
	
	
	
	
	
	

	1. Ambiente, entorno social y físico, tiempo
	
	
	
	
	
	


Cuadro Nº 9: Interacciones posibles entre los distintos niveles

Un ejercicio  final de tormenta de cerebros sobre los Niveles para la 

formación de equipos (modificado de Ready y Burton, op.cit.)

1. Designar a un coordinador para conducir la experiencia y anotar los resultados

2. Situar 6 sillas en una línea y colocar en la misma un cartelito con el Nivel correspondiente

3. Sentar a un miembro del equipo en cada silla. Si son más de 6 pueden ocupar el mismo asiento más de uno

4. El coordinador formulará las preguntas a los participantes acorde a sus ubicaciones:

a) Ambiente: “¿Dónde, cuándo y con quiénes funciona mejor este grupo?”

b) Conductas: “¿Qué hace bien este grupo?”

c) Habilidades: “¿Cómo logramos hacer bien las cosas?”

d) Valores y creencias: “¿Por qué estamos aquí; Qué es lo más importante para nosotros?”

e) Identidad: “¿Qué caracteriza a este equipo?”

f) Misión, visión, propósito: “¿Cómo aportamos a la organización a la cual pertenecemos?”; “¿Cuál consideran los demás a nuestra Misión?”

Una vez contestadas todas las preguntas, los participantes cambian de sillas y se repiten las preguntas. Terminadas las rondas, se sientan en círculo, analizan y discuten las respuestas, detectando aspectos a corregir, así como  nuevas ideas para mayor eficacia y desarrollo del grupo

Posteriormente, Dilts añadió otra jerarquía, con un enfoque creciente de Sistemas Sociales partiendo desde los dos superiores de su modelo Neuro-Lógico y ascendiendo hacia compuestos sociales cada vez más amplios.

	NIVELES SOCIALES

	5. Sistema global (mundo)

	4. Comunidad, región, país

	3. Organización en la cual se interactúa

	2. Grupo en el cual se interactúa

	1. Identidad, Misión individual 


Cuadro Nº 10: Niveles sociales
4. Aplicaciones a dos casos de negocios familiares:

Para este fin tomaremos dos firmas de nuestra experiencia, aplicando los Niveles lógicos en relación al planeamiento estratégico en cada una. 

La primera de ellas (Caso Goldberg), de segunda generación y del ramo metalúrgico, cumplió con éxito los pasos de su Plan de Sucesión y continúa creciendo a la fecha.  La segunda (Caso Gómez), una de las pocas de cuarta generación que hemos observado,  dedicada a la distribución, no aceptó asesoría y terminó en una quiebra. 

	Niveles Lógicos
	Caso Goldberg

Fundación: 1957
	Caso Gómez

Fundación: 1888

	6. Misión, visión, autorrealización


	Generar productos innovadores y de calidad, en el ramo metalúrgico.


	Distribución de productos de tabaco, golosinas y comestibles en territorios comerciales para cada hijo varón, con una atención esmerada de sus clientes minoristas. Continuación de la Misión del fundador en cuanto a la concepción del negocio en la distribución de tabaco, formulada a fines del Siglo XIX.

	5. Identidad
	Familia judía, formación universitaria del fundador y de tres de sus cuatro hijos (un varón y una mujer ingenieros, otro varón médico y un cuarto hijo, discapacitado e inactivo, con estudios secundarios)
	Familia de origen gallego, centrada en el comercio, con educación primaria o hasta secundaria de todos sus miembros. Rol patriarcal del fundador, que emigró de España en 1887. 

	4. Valores y creencias
	Énfasis en la calidad y la responsabilidad. Ambos sexos colaboran en la firma aunque la madre del fundador es ama de casa. 

Importancia asignada a la capacitación y liderazgo racional. 
	Rol de mando exclusivo para los varones. Sus hermanas sólo ejecutan tareas administrativas menores. Resistencia a la capacitación, profesionalización y delegación. Carencia de Plan de Negocios. Alto valor asignado a la tradición e historial de la empresa, adjudicando diferentes “territorios” a los hijos varones. Conducción de tipo vertical. Al estar aferrados a la distribución de tabaco, a pesar de las recomendaciones de la breve asesoría propuesta, continúan con este rubro. Las fábricas que les surten deciden distribuir directamente a los minoristas, lo cual provoca la quiebra de la empresa, sin que la cuarta generación pueda asumir el poder.

	3. Habilidades y competencias


	Capacitación continua, aunque sólo a nivel gerencial, en las dos plantas de la organización, tanto en cuanto a la gestión como en aspectos técnicos.

Durante el proceso de asesoría, la firma logró la certificación de calidad, lo cual facilitó sus actividades de exportación. 
	Buen trato de tipo familiar con los numerosos clientes minoristas. 

	2. Conductas
	La capacitación y creciente profesionalización logró comunicaciones más eficaces y mayor productividad. La empresa adquiere un importante predio en el conurbano, en el cual construye una nueva planta. 

Se planea y finaliza un Plan de Sucesión con la transferencia de la propiedad y gestión a los dos hijos ingenieros y se compensa al hijo médico económicamente.
	Conducción paternalista a cargo de los varones en la tercera generación del esposo de una de las tres hermanas propietarias. 

	1. Ambiente, entorno social y físico, tiempo
	Dos plantas industriales en la Provincia de Buenos Aires y en el interior. Industria Metalúrgica.
	Oficina central en el conurbano bonaerense. Distribución de tabaco, golosinas y comestibles.

Durante el transporte de dinero, sufren varios asaltos a mano armada, a pesar de lo cual se rehúsan a contratar una firma transportadora.


Conclusiones

Para un tema tan complejo como el del planeamiento estratégico de los negocios de familia, debido a las diversas variables a tener en cuenta y las habituales resistencias al asesoramiento,  nos ha resultado de utilidad aplicar el modelo de los Niveles Lógicos. 

El mismo nos permite evaluar el estado actual de los consultantes en cada Nivel, actuando sobre el mismo con  técnicas efectivas para lograr los cambios deseados. 

Se presentan dos casos de firmas asesoradas por el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares con una evolución muy diferente que puede aplicarse en base al modelo mencionado.
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49. El aporte de las Nuevas Ciencias de la Conducta 

a las empresas familiares

Revista Letreros de la Cámara Argentina de la Industria del Letrero Luminoso

y Afines, año XVI, no. 61, 2001

Entrevista al Dr. Roberto Kertész, quien comenta su personal experiencia familiar y describe su trayectoria laboral y profesional.

Hoy, Rector de la UFLO integra el INAREF (Instituto Argentino de Empresas Familiares), primer Instituto latinoamericano que sirve de apoyo al empresariado argentino para resolver desafíos internos y externos.

Por: Profesora Biagina Barra

Licenciada en Psicopedagogía

¿Cómo se inicia su interés por  las Empresas de Familia?

Mi interés por las Empresas de Familia comienza en la nuestra, que dirigía mi padre.  Oriundos de Hungría, teníamos allí una empresa exitosa; con la guerra emigramos a Argentina. Aquí fundó lo que llamó “Casa Especial Gráfica”. Su nivel fue tan bueno que compitió con las  firmas más importantes.

Tenía una gerencia compuesta de dos personas: mis padres; y doce operarios. Yo fui empleado. Nunca estuve al frente del negocio. Fue un “entrepreneur” típico. Si bien, como la mayoría de los “entrepreneurs” no le agradaba enseñar, yo aprendía mucho observándolo y escuchándolo.

Con esa estructura liviana y rápida ganaba licitaciones a las empresas más grandes y de renombre internacional.

Viví la empresa de familia desde que nací.

Mis padres siempre tuvieron el funcionamiento de la  misma en su casa, lo cual evita costos. En la mesa escuchaba sus conversaciones sobre esto.

Sin embargo por las características de mi padre, como el 70 % de los fundadores, se resistía a delegar y a capacitar, aunque daba su ejemplo.

Nunca es tarde para  capacitarse

A los veintitrés años comencé a rendir el Bachillerato totalmente libre, a fin de formarme mejor como vendedor de los productos de nuestra imprenta. Pero en el trascurso de estos estudios, decidí buscar otra ocupación, la de psiquiatra. Estos años me mantuve como músico de jazz.
Mis padres lo comprendieron y me brindaron todo su apoyo. Como en muchos otros casos, esto permitió mantener buenos vínculos familiares, a pesar de no trabajar juntos.

Sin embargo, mi experiencia de 13 años en la firma familiar me resultó de gran valor para mi futuro rol de consultor.

¿Cómo desarrolló a lo largo de su vida su rol profesional?

Toda esa experiencia laboral, mi posterior capacitación y estudios me brindaron una sólida  formación y motivaron la  aplicación de las nuevas desarrollos de las ciencias del comportamiento, con particular enfoque en las organizaciones. 

En vez de un “locólogo”, me considero un científico de la conducta porque  empleo  dichos conocimientos en las diversas áreas de la conducta humana. Siempre me interesaron las empresas (MIPyMEs) y fundamentalmente las de constitución familiar. En ellas somos testigos del drama de la vida misma: el ciclo de vida de la familia, que se desarrollar paralelamente al del negocio.

No obstante tuve la suerte de trabajar en  grandes compañías como Ford donde estuvimos ocho años desarrollando tareas junto con mi esposa y mi hijo mayor, Adrián, también médico psiquiatra.
Para nosotros constituyó una gran experiencia.

Aprendimos mucho al colaborar en el programa de “Calidad Total”, diseñado para poder contrarrestar la competencia de las empresas automotrices japonesas.

Desempeñé tareas en CIBA –GEIGY, Astilleros Domeq, IDEA, Banco Nación y otras importantes estructuras del Estado, brindando además  asesoramiento en equipo con contadores, administradores, abogados, ingenieros, a más de mil pequeñas empresas en casi cuarenta años.

¿Cuándo se gestó la idea de crear la Universidad? 

Este proyecto  nace en el año 1994, a partir del deseo de comunicar los desarrollos realizados en ciencias de la conducta en el IPPEM (Instituto Privado de Psicología Médica)

 Pero sus raíces se remontan a fines de la década  del 60, cuando junto a un grupo de profesionales afines, abocados a introducir en el país los nuevos desarrollos ante la preponderancia casi exclusiva del psicoanálisis en las universidades y hospitales, comenzamos a brindar con éxito cursos de capacitación para centenares de profesionales, y psicoterapia para mas de 10.000 pacientes. A partir de  1973 esto se extendió a Latinoamérica y España.

Después de un cuarto de siglo de labor intensa, decidimos ofrecerla creación de una Facultad de Psicología con las nuevas técnicas en otras universidades, lo cual no prosperó. 

Es entonces cuando en 1994  surge la idea de fundar nuestra propia Universidad. ¿Si habíamos capacitado en forma privada varios miles de profesionales en más de veinte países expandiéndonos a Latinoamérica y España, por qué no hacerlo a nivel académico, oficialmente a partir de ahora?

Claro esta que una universidad no podía estar compuesta solamente por una Facultad de Psicología. 

La decisión fue tomada. Contratamos a varios asesores y el grupo fue creciendo rápidamente, incorporándose otros profesionales, constituyéndose un equipo interdisciplinario hasta lograr el ansiado decreto presidencial que autorizaba el funcionamiento de la UFLO con un enfoque interdisciplinario y con su objetivo de “calidad de vida”.

Luego, por estar nuestra Misión centrada en el fomento de la calidad de vida en sus

dimensiones mental, física, social y ambiental, incorporamos Actividad Física y Deportes e Ingeniería Ecológica, todas ellas novedosas y únicas. Se agregó Derecho, abocada a la mediación de conflictos más que al litigio y Administración, orientada especialmente a empresas de familias y PyMEs. Así fueron sumándose otras carreras.  

¿Cómo definiría a una Empresa Familiar?

Las empresas PyMEs son denominadas así por el monto de su facturación, y personal, pero no todas son empresas familiares.

Hay empresas PyMEs que no son familiares y otras grandes que sí lo son, ejemplo: SOCMA, ARCOR, BRIDAS, PÉREZ COMPANC, etc.

Definimos Empresa Familiar a aquella en  que la propiedad y/o la gestión está en manos de dos parientes por lo menos. Definición muy amplia que abarca en nuestro país al 90% de los casos. Pueden ser: padre/hijo, marido/mujer, hermanos.

De acuerdo a las leyes argentinas todas las empresas terminan siendo familiares, porque los bienes generados luego del matrimonio son gananciales. Mucha gente se entera de esto cuando se queda viuda o se divorcia. 

En toda empresa, “lo más importante es la gente”. Es el recurso más valioso. Por esto, es tan importante la formación en habilidades sociales, así como la consideración de las necesidades de acuerdo a la escala de Maslow (Básicas o económicas, de Seguridad, Pertenencia o afecto, Reconocimiento y Autorrealización) 

¿Cómo surge el INAREF (Instituto Argentino de Empresas de Familia) y cuál es su finalidad?

El INAREF surge en 1994 trabajando intensamente junto a un equipo de colegas con la finalidad de apoyar al empresario argentino a responder a los desafíos internos y externos de su gestión y de divulgar la importancia de la empresa de familia como generadora de riqueza y empleo en nuestro país. 

Es el primer Instituto de Empresas Familiares, afiliado a una universidad en Latinoamérica.

La Universidad de Flores estaba interesada en incorporar este tipo de actividad, pero además se nutrió de la experiencia de más de treinta años de labor conjunta en consultoría para firmas familiares y PyMEs realizadas por el IPPEM.

El INAREF se propone cooperar en equipo, trabajando no sólo por el bienestar, la salud mental, la prevención de todo tipo de trastornos producidos por el stress, sino también por los aspectos productivos y de ocupación de mano de obra, concentrando los esfuerzos en forma eficiente y efectiva para su optimización.

Este Instituto responde a una doble necesidad de formación e intercambio:
· Para los empresarios que deben enfrentar nuevas y crecientes exigencias en su gestión, abriendo un espacio de intercambio entre directivos o “entrepreneurs” (emprendedores) para no permanecer aislados,  y fortalecer a su vez los lazos y la comunicación de las parejas y sus descendientes, así como los parientes políticos y accionistas que colaboran en estas firmas.

· Ampliando la capacitación de los profesionales  que desean actualizarse y aplicar sus conocimientos y servicios, a fin de responder a esas exigencias de sus clientes, como integrantes de un equipo interdisciplinario. Ninguno por sí, debido a las naturales limitaciones de su área, puede cubrir todos los requerimientos de sus clientes.

Cuenta con técnicas de las modernas ciencias sociales, que facilitan la comunicación entre los profesionales.

Mi especialidad no es la parte interempresaria sino intraempresaria.

Está muy bien  trabajar con cámaras y asociaciones, pero desde allí tender lazos hacia las empresas. 

La importancia de la variable psicológica

¿Cuál es la modalidad con la que opera el INAREF  en el estudio y asesoramiento de las  empresas?

Hablamos de PyMEs porque soslayamos la variable familiar que es muy delicada. Al incluirla, operamos con  el modelo P.A.L.T.: variables Psicológicas, Administrativo/ contables, Legales y Técnicas.

Nuestro equipo aborda los negocios de las empresas y sus dificultades en forma holística, pues deben ser considerados en su totalidad y develando sus interacciones.

El contador, administrador, abogado, psicoterapeuta, ingeniero, gerente, deben hablar un lenguaje común, “el del cliente”, para poder converger sobre sus necesidades. Para esto deberán superar las barreras de su formación verticalista que facilite la comunicación entre los profesionales y la toma de decisiones racionales y creativas.

Los asesores deben tener en cuenta no sólo su propio enfoque técnico, sino toda la Escala de Necesidades descripta por Maslow (ver Letreros 60)

¿Cuánto debe saber un Psicólogo de Administración? ¿Cuánto debe saber un Ingeniero de Psicología?

No pueden saberlo todo, por eso el trabajo interdisciplinario donde cada uno  hace su aporte complementándose  e interactuando en forma compleja.

¿Cuál es el aporte de las Nuevas Ciencias de la Conducta a las organizaciones?

Estas nuevas corrientes psicológicas aportan una tecnología que responden a la necesidad de dar respuestas concretas a las demandas de pacientes y organizaciones.

Yo le puse ese nombre “Nuevas Ciencias de la Conducta”. El “eclecticismo” (aplicar lo mejor de cada escuela), es el medio más apto a través del cual se puede ayudar a superar en poco tiempo gran parte de los síntomas y asesorar a las personas para una mejor calidad de vida.

Se basa en los cambios de los “programas mentales”Poseen rigor científico en sus métodos y verificación de resultados.

Cada escuela tienen técnicas efectivas que se pueden aplicar a varias áreas.

En la empresa familiar la más apropiada es el A.T. (Análisis Transaccional) pero también utilizamos el enfoque Sistémico y la Programación Neurolinguística. Son objetivas, respetan a la persona en su dignidad.

Nuevas porque son disciplinas surgidas en la segunda mitad del siglo basadas en:

· Los avances de las Neurociencias

· El hincapié en el aprendizaje social, especialmente en la infancia

· Una filosofía humanística de responsabilidad y autonomía

· Posible aplicación en todas las áreas del quehacer humano: psicoterapia, educación, organizaciones, pareja y familia, deportes y creatividad.

UTES de PyMEs para formar un gran conglomerado y salir al exterior

¿Cómo transformar la crisis en oportunidad de crecimiento, dentro de un mercado recesivo y actividad informal?

Mucha gente quedó en la calle con una indemnización de veinte a cuarenta mil pesos, ¿qué hacen?, compran un taxi, un kiosco o ¡vaya a saber qué!, y lamentablemente, se funden. No saben administrarlo, no poseen capacitación para pilotear un negocio. Hace 40 ó  50 años todo era distinto, existía un mercado amplio, poca competencia, y los impuestos no representaban un problema grave. Aun así, mi padre decía: “¡Por algo habrá tantos empleados y tan pocos patrones!” 

Hay muchos profesionales cuentapropistas. 

Su principal dificultad suele consistir en un excesivo optimismo y el indicar principal es el flujo de caja.

Al no evaluar cuidadosamente los costos y riesgos, pierden.

En este sentido, mis padres eran modestos, pero no amarretes. Utilizaban lo justo y necesario sin ostentar nada. Era difícil competir con sus costos, porque además trabajaban con mucha motivación  y dedicación.

Estoy de acuerdo que el cuentapropismo, sea persona individual o un grupo familiar, evita costos de cargas sociales. Trabaja la cabeza de familia y también la mujer y los hijos, gente que quizás estaba desocupada. Pero todo eso lo debe hacer con el debido asesoramiento, para que no pierda sus recursos y tiempo en algo que quizás no sirva.

La realidad que enfrentan las firmas familiares es multifacética.

El emprendedor tradicional, innovativo y pujante, debía asumir todos los roles que desempeñaba con o sin la cooperación de su cónyuge, al iniciarse la industria en la Argentina.

En un mercado virgen sin mayor competencia ni presiones tributarias, una industria protegida por el Estado pudo florecer, y muchas grandes corporaciones provienen de estos orígenes.

Pero el mundo actual ha cambiado a un ritmo acelerado.

Hoy día, se enfrentan situaciones de elevada competitividad, con la apertura de los mercados, las importaciones, créditos costosos a plazos cortos e inaccesibles. Los avances tecnológicos, los costos laborales e impositivos añaden exigencias adicionales.

¿Cómo pueden responder las empresas familiares, en su mayoría microemprendimientos, pequeñas y medianas (MIPyMEs) a esta crisis?

Su principal problema actual es sobrevivir. Con ellas, sobreviven también los puestos de trabajo. Por esto necesitan transformar la crisis en oportunidad de crecimiento.

Atribuir toda la dificultad a la dirigencia política, problemas sociales, o falta de crédito, equivale a una carencia de autocrítica por parte de muchas firmas. Ya no pueden ocultarse los procesos productivos ineficientes, la falta de planificación, ignorar la capacitación, etcétera.

Ha llegado el momento de completar la “universidad de la calle” con una  capacitación avanzada, acceso a la tecnología y asistencia técnica, y el urgente pero eficaz asesoramiento para poder permanecer en el mercado en los cuatro aspectos que resumen el mundo de los negocios familiares, P.A.L.T.   

En Italia, por ejemplo, donde el 60% de las exportaciones es realizada por MIPyMEs, 4 de cada 10 están asociadas a una o más grandes corporaciones. La clave del éxito italiano está en la cadena productiva basándose en subcontrataciones, donde cada firma se encarga de una fase. 

Italia cuenta también con consorcios (UTES) integrados por PyMEs que se asocian para compartir los beneficios de la investigación, comercialización y financiamiento, con el apoyo de entidades intermedias y del gobierno.

¿Cuáles son los problemas por los que atraviesan hoy las Empresa  Familiares?
Existen  varios que podemos resaltar, tales como:

· Algunos psicológicos:

· Dificultades en la comunicación.

· Inexistencia de un Plan de Sucesión.

· Resistencia a la delegación del poder en los hijos.

· Manejo no profesional de la empresa. No tienen organigrama, ni plan de negocios, y carecen de asesoramiento.

· La presión impositiva.

· La necesidad de profesionalizar su gestión, pasando del “boliche” a una empresa moderna, aunque sea pequeña. 

· Conflictos generados por el dilema Familia versus Empresa.  

El consenso como base de un verdadero poder que lleva a la toma de decisiones racionales y creativas

Se observa que en la mayoría de las empresas predomina un estilo de liderazgo conductor o autoritario. Haría falta revisar como seria posible ampliar estos  modelos de conducción.

¿Qué estilos de liderazgo sugiere, que responda a las necesidades y motivaciones de los individuos dentro de las organizaciones?

En una tarea en común y en equipo se deberían diseñar dentro de las empresas   actividades  interrelacionadas entre sí y orientadas por un sistema de valores  a través de los cuales muestre su identidad y sus metas  ya que “si uno no sabe a donde va cualquier camino lo lleva”.  

Nos gusta el consenso, debido a que es una medida que hace intervenir a todas las personas responsables en alguna parte de la organización y evita luego las resistencias del que no está involucrado. En el consenso todos se sienten dueños y cuidan las ideas. 

“El consenso es un método para la toma de decisiones que si bien es engorroso y exigente para el líder (requiere que éste sea flexible y creativo) es el que respeta más a cada persona y logra el mayor grado de compromiso, actitud que conlleva además un importante valor agregado, la mayor calidad de la decisión”. 

Durante la entrevista el Dr. R. Kertész nos comentó: “Si mi padre me hubiese delegado todo no estaría al frente de  estos Proyectos”. 

El Dr. Roberto Kertész comienza su contacto con la Psiquiatría en la década del 60 como practicante del Hospital Borda, en el cual prestó servicios durante quince años. 

Inicia su análisis personal con el Dr. Enrique Pichón Riviére, pionero de nuevas corrientes. Colabora como coterapeuta en grupos con orientación psicoanalítica.  

Interesado en las nuevas teorías y técnicas de la Psicología individual y social, profundiza sobre  las disciplinas surgidas en la segunda mitad del siglo veinte y sus principales escuelas diferentes a las de orientación psicoanalítica. Mientras tanto, dictaba conferencias tratando de difundir los nuevos aportes científicos sobre la conducta humana.

En 1968 junto al Dr. Cecilio Kerman y otros colaboradores fundaron la Asociación Argentina de Análisis Transaccional y Nuevas Ciencias de la Conducta, (ANTAL), primera sociedad ecléctica (diversas doctrinas, métodos y estilos) de psicología y psicoterapia en Latinoamérica y España, que reglamenta la formación de analistas avanzados.

Fue profesor Titular de Psicología Laboral en la Universidad Nacional de La Plata, profesor de postgrado en la Universidad Kennedy y docente de las Universidades del Salvador, Católica y Museo Social.

Ha sido consultor y profesor en los gobiernos de Colombia, Venezuela, Panamá, OEA (Organización de Estados Americanos), IDEA (Instituto para el Desarrollo de Ejecutivos en Argentina), representante argentino de ALDO (Asociación Latinoamericana de Desarrollo Organizacional) y autor de numerosos trabajos científicos y libros tales como: Análisis Transaccional en el Desarrollo de las Organizaciones, El Manejo del Stress, y otros. 

Ha presidido y preside numerosos congresos nacionales e internacionales.

Desde 1970 dirige el IPPEM (Instituto Privado de Psicología Medica fundado por el Dr. Cecilio Kerman, una organización familiar que fue sede de ANTAL y de otras sociedades científicas), en la cual colaboran la esposa del Dr. Kertész, Clara (Trabajadora Social) y sus hijos Víctor (administrador de empresas) y Adrián (médico) atendiendo múltiples necesidades desde sus variados departamentos: Clínico, Educacional, Organizacional, Investigación, Publicaciones y Docencia. 

El Instituto presta  servicios específicos según la demanda, propiciando una mejor “Calidad de Vida”. Organiza seminarios, conferencias y congresos,  psicoterapia individual, grupal, cursos y asesoramiento para organizaciones y empresas.

La Universidad en cambio es un  emprendimiento polifamiliar, en ella hay varias familias involucradas.

El Análisis Transaccional fue creado en 1956 por el psiquiatra Eric Berne nacido en Montreal, Canadá en 1910. 

Se llama “Análisis” por separar el comportamiento en unidades fácilmente observables y “Transaccional” por su énfasis en las trans-acciones, dando más importancia a lo interpersonal que a lo intra-personal. Su objeto de estudio son las secuencias o intercambios de estímulo y respuesta entre los individuos. Berne insistió en haber creado una “psicología social” ya que en su época (los años 50), predominaba el enfoque individual, tanto en el psicoanálisis como en el conductismo norteamericano.

El Dr. Roberto Kertész la introdujo en Latinoamérica a partir de 1967.

Su lenguaje es sencillo, de uso diario, emplea esquemas visuales. Es un modelo práctico para entender y predecir el comportamiento humano. Extensivamente se emplea en las organizaciones.
¿En qué consiste el “Modelo P.A.L.T”?

El modelo P.A.L.T. tiene en cuenta las variables psicosociales pero no con enfoque psicoanalítico.

Es un modelo simple cuadripartito cuyos fundamentos principales son:

P : por lo psicológico, cubriendo las creencias, emociones y relaciones interpersonales entre los miembros. 

A : por administrativo, que abarca lo contable, financiero, impositivo, marketing.

L : por legal, referido a lo jurídico, societario, contractual.

T : cubre los aspectos técnicos específicos para cada tipo de productos y servicios ofrecidos.


 P
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                                                    EF
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Superposiciones e interrelaciones entre las cuatro áreas.

En la mayoría de las situaciones de trabajo,

cada área tiene algún ingrediente de todas las demás.







EF: Empresa Familiar
La variable psicológica va a permear a todo el resto aunque es la más descuidada y la menos conocida.

Hay muchos tabúes que superar para entrar a fondo en este terreno. Y hasta hace poco no disponíamos de herramientas eficaces. 

Con el advenimiento de las Nuevas Ciencias de la Conducta en el último cuarto de siglo, disponemos de recursos antes desconocidos, pudiéndose integrar armónicamente con las disciplinas más tradicionales de la Administración, Management, Finanzas, Derecho, Tecnología en general. 

50. Los nuevos roles del profesional en ciencias Económicas

Contadora Alicia Landau y Dr. Roberto Kertész, Universidad de Flores

Consejo Profesional de Ciencias Económicas de la Ciudad Autónoma de 

Buenos Aires,

Panel homónimo, Coordinador Cont, Tomás Munk  1995

Tradicionalmente, resulta algo extraña la colaboración entre un contador y un psiquiatra. Sin embargo, a menudo la realidad lo exige, ya que aquél no trabaja sólo con cifras y papeles, sin también con gente. Y la gente, de acuerdo al Análisis Transaccional, funciona de tres modos bien diferentes, que su creador, el Dr. Eric Berne, dividió en tres “estados del Yo”: Padre, Adulto y Niño.
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Como primera aproximación, el contador o administrador actuaría sobre el estado Adulto de sus clientes, desempeñando sus roles tradicionales:

. Asesoramiento impositivo, contable y laboral

. Confección de balances

. Liquidación de sueldos y jornales

A esto apunta nuestra formación académica, también tradicional, en Ciencias Económicas. En su currículum universitario se incluyen hasta la fecha muy pocas asignaturas de las ciencias sociales que se ven en forma solamente teórica. Pero ante el cliente, o al presentarse la necesidad de trabajo en equipo con otros especialistas, deberemos recurrir a la intuición, la improvisación o a lo que aprendimos en otros contextos (empleos, colegio, familia).

Seguiremos con un diálogo grabado entre los autores de este artículo.

Dr. Kertész: - ¿Alicia, a Ud. Siempre la interesaron las ciencias de la conducta, no?

Cont. Landau: - Si, hasta pensé en estudiar Psicología.

Kertész: - ¿Como una nueva profesión, como complemento de la suya?

Landau: - Hoy día, creo que como una ampliación de mis recursos. Al trabajar fundamentalmente con firmas familiares, tuve que ampliarlos, y me gusta la exigencia de aprender continuamente.

Kertész: - Bueno, no estudió Psicología específicamente en una universidad, pero siguió todos los cursos de la Asociación Argentina de Análisis Transaccional y Nuevas Ciencias de la Conductas, ANTAL. Y obtuvo el título de Miembro Didáctico Especial provisional, en su área. Cuando dos de sus discípulos rindan a su vez el examen de Miembros Especiales, Ud. Pasará a Didáctico pleno.

Landau: - Efectivamente... conocí gente valiosa y amplié mucho mis conocimientos.

Kertész: - Aprendió también unas cuantas técnicas psicológicas, sin por eso querer pasar a hacer psicoterapia.

Landau: - No, eso no me interesa, ja, ja, ja. Ya tengo lo suficiente con mis tareas actuales.

Kertész: - La entiendo, con el stress actual de la atención a sus clientes ya tiene bastante, con todos los cambios que debe ayudarles a enfrentar. Por mi parte, no es que me queje, pero ya llevo muchas horas de vuelo en la psicoterapia en años, y haciendo como un enroque con Ud., decidí hace unos años dedicarme en parte al asesoramiento de empresas. En la práctica, alterno los roles de consultor con los de psicoterapeuta.

Landau: - ¡Se saca un sombrero y se pone otro!... Así que Ud. Fue pasando a mi terreno y yo al suyo...

Kertész: - Así parece. Siempre me gustó el enfoque interdisciplinario, explorar el terreno adyacente. Y hace muchos años que atiendo a negocios familiares, lo que pasa es que en los últimos me fui concentrando más en la consultoría y menos en la terapia. También, tal vez, porque mi papá nunca siguió una sugerencia mía en nuestra propia imprenta familiar.

Landau: - Menos mal, de otro modo hoy día sería impresor en vez de psiquiatra.

Kertész: - Sí, no hay mal que por bien no venga. Le agradezco eso y muchas otras cosas a mi papá.

Landau: - Se ve que superó sus temas con él. Eso le debe venir bien para ayudar en casos parecidos, ¿no?

Kertész: - Seguro! Más, viendo que sólo un  20% de los padres delega el poder a los hijos, realmente. Muchos dicen que lo hacen, pero en la práctica no sueltan las riendas hasta el final.

Landau: - Sí, concuerdo con esa estadística. El problema de la sucesión es uno de los más fundamentales. Al no plantearse. Al no planearse y ejecutarse bien, muchas firmas no continúan.

Kertész: - Y al final, todos pierden. Es que el fundador necesita una nueva identidad antes de entregar su “bebé”, el negocio o la fábrica que tanto le costó armar. Los que se retiran del todo, sólo sobreviven un promedio de 3 ½ años.

Landau: - Claro, en esas condiciones no hallan motivos para vivir. ¿Cuánto tiempo lleva en su experiencia la preparación para el retiro?

Kertész: - Varios años, entre 3 y 10. Más o menos, lo mismo que lleva la formación del heredero del trono.

Landau: - Claro, cada uno hace su formación paralelamente. Seguramente cuando el dueño tenía otros intereses, le habrá sido más fácil ir delegando.
Kertész: - Este tema daría para rato, pero lo estiré un poco como ejemplo de lo importante que es la cooperación entre diferentes profesionales para asesorar casos como éstos. Volviendo a mi problema, creo que en el fondo lo que siempre quise es que me consultara mi papá, que me escuche. Es lo que Niño hubiera querido. A veces, en cada cliente rebelde lo veo a él.

Landau: - ¿No le convendría poner a su papá en la Silla Vacía y hablarle hasta cerrar ese asunto no resuelto?

Kertész: - ¿Ah, sí? ¿Y qué diría el suyo, también contador, viendo lo que hace Ud. hoy día, saliéndose de los carriles de los números puros y los balances, metiéndose en el alma de sus clientes?

Landau: - Podríamos hacer un diálogo entre nuestros Padres internos...
Kertész: - Pero no saldríamos del objetivo de este artículo. El que lo lee ya esta pensando que nos fuimos para cualquier lado.

Landau: - Mejor, sigamos colaborando como hasta ahora.

Kertész: - Sí. Ahora, en serio, al estar Ud. Formando un grupo de colegas que también siguen la formación de ANTAL sienta un precedente  que será valioso ampliar e imitar. Y que es muy importante hoy día enriquecer la formación del contador o el administrador.

Landau: - Yendo a su terreno, no seria malo que los terapeutas se formen a su vez algo en Administración, en lo legal y calidad total, de acuerdo al modelo PALT, que Ud. elaboró. ¿Seguimos con el artículo?

Kertész: - Bueno, ¿Qué le parece si hablamos de la evolución de las necesidades de las PYMES (pequeñas y medianas empresas), en su inmensa mayoría familiares?

LA EVOLUCIÓN DE LAS NECESIDADES DE LAS PYMES 

Cambios recientes:

*La convertibilidad. Ya no se puede especular con la inflación, tapando otras deficiencias.

*La apertura de los mercados, en especial del MERCOSUR". La competencia creciente, unida a una considerable recesión.

*Presión impositiva y controles previamente desconocidos en nuestro país, unida a altos costos laborales. Un gran porcentaje de los ingresos es absorbido por estos factores.

*Avances tecnológicos en productos y servicios. Hay que actualizarse permanentemente. La capacitación es imprescindible.

*La Calidad Total: es perentorio adaptarse a lo que el cliente desea y valora,  en vez del “Fabrique primero, véndalo después”.

Y los precios son fijados por el mercado, ya no por le fabricante prestador.

Kertész: - Uno se explica por qué muchas PYMES  se quedarán fuera del mercado. Con todo esto Ud. misma podrá mantener a sus clientes funcionando.

Landau: - Eso me enseñaron que es un “mensaje  brujo”, ¿en Análisis Transaccional, no?

Kertész: - Yo sólo trataba de ayudarla...

Landau: - Sí, muchas gracias. Mejor ayudemos a mis colegas a enfrentar estos desafíos.

Kertész: - Hay quien podría pensar que las necesidades psicológicas ante estos cambios no existían hace  unos años en Argentina, para el caso de las PYMES y negocios familiares.
Landau: - Está claro que siempre existieron, pero estaban “tapadas” por la protección estatal, la falta de competencia,  la inflación. El “entrepreneur” se manejaba con la intuición, con la “universidad de la calle”. Ahora ya es cuestión de supervivencia estar actualizado, bien asesorado, enfrentar pro-activamente los cambios, en vez de reaccionar cuando ya se produjeron. Puede ser demasiado tarde.

Kertész: - Si... Estoy pensando en la cooperación del Instituto Argentino de Empresas Familiares y la Universidad de Flores, con la Confederación Económica de la Capital, una entidad pujante. En el futuro lo haremos con otras instituciones con objetivos comunes, siempre con el enfoque interdisciplinario. También, en el Panel sobre el tema de este articulo, en el cual colaboraremos en el Consejo de Ciencias Económicas, en mayo, por gentil invitación del Contador Tomas Munk.

Landau: - Después de las elecciones...

Kertész: - Quedamos en contactar otros colegios y consejos profesionales: abogados, ingenieros, psicoterapeutas... Todos los que tengan que ver con empresas familiares y PYMES.

Landau: - De acuerdo. En el curso piloto “RESOLVIENDO LOS PROBLEMAS DE LA EMPRESA FAMILIAR” en el cual colabore, note el gran interés de los profesionales y diversos asesores, en converger sobre ese desafío común que son las PYMES, y en especial las familiares.

Kertész: - Por  el problema del desempleo y la falta de reactivación, aparecen en los diarios todos los días últimamente.

Landau: - Es fundamental que aprendamos a trabajar en equipo, hablando un idioma común, que el cliente también entienda.

Kertész: - En vez de escudarnos tras una jerga profesional. Lo adecuado es aprender unos de otros, y trabajar en equipo. Debemos evitar el juego psicológico de “el mío es mejor que el tuyo”.

Landau: - Eso requerirá una formación similar a la que recibí hace unos años en ANTAL, pero ahora se puede hacer a través de la Universidad de Flores. En la práctica, y ante la exigencia real, me sirvieron mucho también los casos que atendimos junto a Ud.

Kertész: - Yo también aprendí mucho, pero aún no me animo a firmar un balance.

Landau: - Otra vez apareció el Niño. ¿No podemos hablar en serio?

Kertész: - Ud. Siempre con su Adulto... Bueno. Hablemos de la formación.

El contador Leonardo Epstein, que nos visitó para organizar los Paneles en el Consejo Profesional de Ciencias Económicas, tuvo una expresión muy original, refiriéndose al contador como a un “médico de familia”. Que abarca al cliente en forma global, apelando a consultores para temas específicos.

Kertész: - ¿Por ejemplo?

Landau: - Y,  asesores financieros o de seguros, abogados laboristas, especialistas en impuestos... Uno no los contrata por avisos en los diarios, sino por recomendación.
Kertész: - Ojo,  no se olvide de los psicoterapeutas.

Landau: - Sí, los tengo en cuenta. ¿Cómo podría olvidarlos? Tal vez consigan inclusive más clientes, si se capacitan en los aspectos organizacionales.

Kertész: - Desde luego. Más de la mitad de los que atiendo vienen principalmente por su rol laboral. Entre los consultores incluiríamos también a planificadores, especialistas en Calidad Total, como el Ingeniero Bonelli, que contribuyó un muy buen artículo en este ejemplar de la revista, o  de marketing.

Landau: - Sí, debemos incluir los especialistas que cada caso requiera. Desde luego, ésto implica que el  contador o administrador posee algunos conocimientos de esas disciplinas y gente de confianza para saber a quienes apelar.

Kertész: - Claro, Goethe dijo: “El hombre ve lo que sabe”...

Landau: - Si el profesional de Ciencias Económicas no contribuye en buscar los asesores, el que se perjudica es el cliente.

Kertész: - Y al final, se perjudica también, porque termina perdiendo su cliente. Al respecto, recuerdo un caso  de separación de la sociedad de dos hermanos dueños de una fábrica, en la cual intervine convocado por el abogado de la firma. Luego se sumó el contador.

Landau: - ¿Cómo terminó eso?

Kertész: - Razonablemente bien. La Fábrica sigue bien en el mercado. El hermano que vendió emprendió otras ocupaciones. En otro caso, recomendado por un amigo, el presidente de otra empresa se enamoró de una empleada. Su mujer lo descubrió. Creo que es lo que él quería inconscientemente. Se armó un gran lío, la esposa quería hacer un juicio contradictorio exigiendo la disolución de la firma. Era la venganza de su Niño ofendido, pero así todos perdían, incluyendo a los hijos.

Landau: - ¿Que edades tenían ellos?

Kertész: - Ah... él unos 54, la esposa unos 48 y la novia 30.

Landau: - Ahora entiendo. ¿Y cómo terminó todo eso?

Kertész: - Bueno, hicimos un par de reuniones, otra vez con todos los especialistas y concluímos que todo lo mejor era continuar con la fábrica, pagando la parte de la esposa en cuotas. Mi misión era convencerla de ésto.

Landau: - ¿Lo logró?

Kertész: - Al contarme que nunca tuvo experiencia en el manejo de fondos, que su esposo le daba dinero para los gastos de cada día, capté su temor oculto bajo su rabia. Activando su Adulto  le señale que tenía derecho a la mitad de los bienes gananciales, y que el mejor castigo para su esposo y su amante era que todos los meses debería pagar una cuota en dólares. Así, ambos trabajarían para ella y sus hijos. Y no se vería con una suma de dinero importante de golpe, que no estaba habituada a manejar. Esto la molestó bastante, lloró y protestó, pero al final aceptó.

Landau: - ¿Un final felíz?

Kertész: - Sólo en lo económico, y más o menos. Enseguida del acuerdo surgió otro problema. El hijo mayor había comenzado a trabajar en la fábrica, y debía interactuar con la novia de papá. La mamá decía que es  una traición. Entonces me tocó convencerla de que era el futuro de su hijo. La invite a ingresar en un grupo de terapia, pero no quiso. Me parece que quedó resentida conmigo. Pero es mejor que haya descargado todo eso en mí, y negociado mediante el Adulto con el marido.

Landau: - Y, uno está para todo... ¿Qué le parece si seguimos con algunas recomendaciones para seleccionar un contador o asesor?

Kertész: - Buena idea. Basémonos en un excelente librito de Aronoff y Ward, “Cómo elegir y emplear los asesores”. Estos son los principales puntos que recomienda chequear, modificados y ampliados por nosotros.

(en gris)

PUNTOS A TENER EN CUENTA AL SELECCIONAR A LOS ASESORES
1. ¿Le inspira confianza? ¿Cuál es su “feeling” al hablar y verlo/a?

2. ¿Qué recomendaciones tiene?. Pregúntele por lo menos por tres clientes que haya atendido. Al llamarlos pregúnteles a su vez si el profesional pidió autorización para nombrarlos. Ud. Esta evaluando tanto su eficacia como su ética.

3. ¿El éxito del asesor es equiparable por lo menos al que Ud. Logró en su actividad?

4. Converse con el candidato a asesor sobre el potencial de crecimiento  del mismo. ¿Tiene ambición de crecer o está quedado?. ¿Se capacita y actualiza?. ¿Dónde, cómo?. Si lo contrata Ud., ayudará indirectamente a financiar esa capacitación.

5. ¿Le resulta agradable, se sentiría cómodo/a al presentarlo a sus clientes, colegas, proveedores, familiares?

6. ¿Hasta qué punto percibe que su negocio le interesa al asesor? ¿O capta que sólo trabajará para Ud. Por los honorarios que Ud. representa?

7. ¿Cómo es la mezcla de clientes antiguos y recientes del asesor? Esto señala su estabilidad, tanto como su crecimiento.

8. ¿Qué experiencia tiene el asesor con PYMES o negocios familiares como el suyo? Pregúntele que casos similares resolvió.

9. ¿Hasta qué punto depende el asesor de los honorarios que Ud. le pagaría, en cuanto a la libertad de discrepar con Ud., tener opiniones propias sin temor a que lo despida?

10.  Establezca un control muy claro y preciso de lo que cada uno da y recibe, antes de  

      aceptar cualquier servicio. Es muy frecuente que esto  quede indefinido, dando 

      origen a lo que en Análisis Transaccional llamamos “Juegos Psicológicos”.

Landau: - Con todo esto, como que no se salva nadie.

Kertész: -  Nosotros sí. Sigamos

Landau: - Ahora podríamos referirnos al titulo de este articulo, describiendo los principales tipos de asesores y sus nuevos roles:

TIPOS DE ASESORES Y SUS NUEVOS ROLES.

1. Contadores públicos:

Ya  describimos sus principales funciones tradicionales, a las cuales se agregan:

a) Un rol docente, explicando al cliente como planear su negocio (business plan); principios simples de control financiero (cash flow), ayuda para diseñar problemas de gestión.

b) El rol del facilitador, de apoyo psicológico. Como su nombre lo indica facilita pero no induce los cambios; apoya en las dificultades y el stress; actúa como mediador ante conflictos internos y externos.

c) El de coordinador del equipo de consultores (el “médico de familia” al que alude el contador Epstein)

d) Selector de personal o por lo menos emite su opinión al respecto.

e) Colaboración en el proceso de transferencia de poder a la próxima generación.

Esta  es necesariamente una tarea en equipo, ya que intervienen la valuación del patrimonio, aspectos societarios, accionarios, impositivos, emocionales, incluyendo la planificación  del retiro del fundador. Negociación de contratos y otros documentos. Acuerdos de compra-venta de acciones. Determinación del tipo de sociedad más conveniente.

2. Abogados:

Funciones tradicionales: Aspectos legales del manejo del capital. Asesoramiento en divorcios, fusiones, separaciones societarias, matrimonios, fallecimientos (herencias), cesiones, juicios laborales, jubilaciones, problemas penales, convocatorias, quiebras, etc. 

Lo más novedoso consiste en:

a) Rol de mediador en los conflictos entre integrantes del negocio, evitando en lo posible los litigios.

b) Colaboración con el contador y otros especialistas en la planificación de la sucesión.

c) Preparación de planes de retiro y seguridad patrimonial.

d) Asesoramiento y apoyo para la entrada de nuevos miembros de la familia en la firma.

e) Normas para la promoción, retribución y premios para los directivos.

f) Participación en un cuerpo directivo externo para la firma.

3. Banqueros:

Lo más habitual es el asesoramiento para líneas de crédito, financiación de proyectos, manejo financiero. Se agregaría su papel en la planificación de la sucesión, distribución o compra de acciones, aseguramiento de la renta luego del retiro.

4. Psicoterapeutas:

Su formación clásica, basada en el modelo medico de “enfermedad mental” se concentra en la patología psicológica.

La investigación “arqueológica” del pasado, de orientación psicoanalítica. El énfasis en lo que esta mal. Es evidente que estos enfoques están obsoletos y nunca fueron aplicables a la realidad del mundo laboral. El psiquiatra o psicólogo contemporáneo necesita adquirir nuevas informaciones, muchas de las  cuales no están incluidas en el currículum de sus facultades para brindar servicios útiles a las PYMES y negocios familiares. Sus conocimientos sobre la personalidad, dinámica de grupos, técnicas de cambio, deben enfocarse sobre el futuro, con la idea del crecimiento y el logro de metas verificables.

En la  Carrera de Psicología de la Universidad de Flores se contemplan estas nuevas tendencias.

Sus nuevos roles más importantes en las organizaciones incluirán:

a) Mejora de las comunicaciones entre los integrantes.

b) Asesoramiento para la toma de decisiones, solución de problemas, manejo de conflictos. Todos estos métodos tienen en común el establecimiento del Estado Actual y del Estado Deseado a partir del mismo. Seguido por una serie de técnicas racionales y creativas para arribar al Estado Deseado.

c) Capacitación para el liderazgo, delegación y la conducción de reuniones.

d) Sistemas de motivación, evaluación, promociones por méritos en lugar de premiar solamente el parentesco.

e) Colaboración en la elección del “heredero” y su aceptación por el grupo gerencial y la familia. Preparación del fundador, sucesor, equipo directivo y familiares para la sucesión y el retiro  creativo. Si esta indicado, apoyo terapéutico para estos fines, incluyendo psicoterapia de la pareja  para su nuevo ajuste.

f) Asesoramiento en la planificación de las carreras de los directivos familiares y extrafamiliares.

5. Otros:

Selectores de personal, especialistas en finanzas, agentes de seguros, corredores de Bolsa, expertos en marketing y ventas, en Calidad Total, en fundaciones, jubilaciones, etc.

Kertész: - ¡Qué complicado se volvió manejar una PYME, y encima con las complicaciones que producen los parientes de uno!

Landau: - Sí, en como el chiste del oftalmólogo especialista en ojo izquierdo. Pero si el contador, que es el profesional inevitable...

Kertész: - El mal necesario...

Landau: - Siempre somos los villanos... Si me permite terminar la frase, el contador, por ser el profesional que hoy día está presente en prácticamente toda industria y comercio...
Kertész: - Gracias a la DGI...

Landau: - ¿Me permitirá terminar la frase?

Kertész: - Es que ya sé lo que va a decir, que el contador público debería contar con el equipo de asesores confiables descripto más arriba, a quienes recomendar a su cliente cuando este lo requiera. Por supuesto, poder consultar también a especialistas dentro de la profesión, como por ejemplo en el tema penal tributario.

Landau: - Bueno, ya Ud. lo dijo todo. Pero será interesante hablar un poco de las Etapas de evolución de la firma familiar el tipo de intervención profesional en cada una de ellas, con especial referencia al contador.

Kertész: - Correcto. Aquí va: 

ETAPAS DE EVOLUCIÓN DE LAS PYMES Y EMPRESAS FAMILIARES:

1. ETAPA DE FUNDACIÓN/INICIACIÓN

Es la fase del “entrepreneur”. El fundador es el único dueño y líder, habitualmente. Luego del arranque (start up), se suele pasar por una serie de crisis naturales. La primera es la Crisis Estructural y de personal; este no alcanza para cumplir las tareas pero tampoco se dispone de recursos para contratar nuevos empleados. La solución es que el fundador trabaje día y noche, muchas veces apelando a toda su familia y hasta al gato!

La segunda crisis es de Control. Aparece por no haber confeccionado un Organigrama con la descripción de funciones de cada integrante, lo cual tampoco permite la formación del  equipo de trabajo (team building). Esto suele ser más evidente aun, cuando se trabaja con parientes. Como todos hacen todo, a veces nadie hace nada. Quién es el responsable, si no se definieron antes las tareas?

Una vez más se hace evidente la “bivalencia” entre los criterios  de la familia y los del management. ¿Cómo evaluar en forma objetiva a un hijo al cual hace no tanto tiempo le cambiaba los pañales? O a la cuñada que hace poco quedó viuda?

La tercera crisis es de Papeleo, debido a falta de sistematización lógica y practica, para el buen manejo de la información.

La cuarta crisis es de Delegación. Al crecer mucho el negocio, es necesario contar con directivos de confianza en quienes delegar tareas importantes. Todo esto agravado el no tomarse tiempo para pensar y planear. Como nos dijo uno de nuestros clientes: “No tengo tiempo para ocuparme de mi manejo del tiempo”.

La mayoría de los dueños de PYMES piensa que planificar es perder el tiempo, y que además es como “adivinar el futuro”.

Como lo señala Peter Druker, se agotan en lo urgente, descuidando lo importante.

En esta Etapa, el contador deberá brindar apoyo en cada una de las crisis de crecimiento, para lo cual necesita capacitarse y aplicar luego sus roles de Docente y Facilitador. También ayudara a generar un sistema practico y confiable de seguimiento financiero, que el mismo cliente pueda manejar. Asesorarlo para mantener buenas relaciones con los bancos y considerar líneas de crédito convenientes. Elaborar un Plan de Negocios (business plan) estratégico. Comenzar a planificar el patrimonio, adecuar los retiros para gastos personales a las posibilidades financieras del negocio.

Colaborar en el equipo asesor para el traspaso del poder a la segunda generación.

2. ETAPA DE LA PROPIEDAD FAMILIAR

Se presenta si el negocio sobrevivió hasta aquí (sólo lo logra un tercio), y la segunda generación asume roles directivos o posee parte de la propiedad o acciones.

En este caso, el contador estará al servicio del sucesor, asesorándolo en los aspectos:

*Financieros

*Patrimoniales

*Impositivos

*Societarios

*Régimen de bonificaciones para los directivos, sean parientes o no, en base a los resultados que logren. Para lo cual suele presentarse fuerte resistencia. La tendencia es a pretender sueldos por el parentesco, y retiros por necesidades personales. Esto perjudica el manejo financiero saludable y desmotiva a los gerentes ajenos a la familia.

En las PYMES, de propiedad familiar o no, puede estar presente en las reuniones donde se tomen decisiones estratégicas.

Por ultimo, brinda asesoramiento para el crecimiento de la firma.

Reiteramos que es fundamental su complementación para este  fin con especialistas, dentro del encuadre PALT: para las áreas de marketing, finanzas, legal, técnica (desarrollo de nuevos productos y servicios, distribución, etc.).

3. ETAPA DE DINASTÍA FAMILIAR

Es la tercera generación, que incluye a nietos del fundador, primos activos o inactivos pero que comparten la propiedad de la firma, mediante acciones u otros derechos.

La gran cantidad de variables e imponderables  a controlar explica que sólo un noveno de los empredimientos alcancen esta fase.

Sin embargo, una cuidadosa planificación en cada etapa, contando con asesoramiento adecuado, puede salvaguardar la continuidad. En esta Etapa rigen todos los roles anteriores para el profesional pero se agregan los planes patrimoniales específicos de cada integrante, y la solución de los conflictos habituales que surgen entre los socios activos y los inactivos.

Por esto, es conveniente que cuenten con un psicoterapeuta de confianza, entrenado en sistemas familiares, y que posea conocimientos suficientes y experiencia en estos casos. Ya sea como supervisor de otros profesionales, o bien actuado directamente sobre los clientes por recomendación, coordinado reuniones, en sesiones individuales o en terapia familiar, ayudara a capear esas resistencias.

El costo de los honorarios de estos equipos no es significativo en relación con los beneficios que pueden arrojar, y los perjuicios causados por la cesación de las actividades.

Landau: - Para llegar a la tercera generación, el contador tendría que desarrollar su propia empresa familiar, así sus descendientes continúan atendiendo a sus clientes, ¿no?

Kertész: - No es mala idea. Pero esto podría extenderse a los terapeutas también, ¿no?

Landau: - No me diga que recomienda la “terapia interminable” de Freud.

Kertész: - Hablando en serio. Es conveniente apelar a un terapeuta versado en terapia familiar sistémica y que maneje el Análisis Transaccional, para eventuales consultas. Es mucho más económico y efectivo contratar un buen contador, administrador y psicoterapeuta, que depender de un socio inadecuado. Que muchas veces se elige para tener con quien hablar y decidir en conjunto, sin que haga un verdadero aporte. Y se lleva el 50% de las ganancias!

Por eso, solemos preguntar a nuestros clientes: “Ud. realmente necesita un socio?” Aquí es también esencial una buena comunicación con la pareja matrimonial. ¡Cuántas veces hemos observado que luego de una terapia exitosa de pareja, se disuelve la sociedad con un mal socio!

Landau: - ¿Y al revés? ¿Una sociedad después de un divorcio?

Kertész: - En nuestra estadística es mucho  más frecuente un nuevo matrimonio, y donde frecuentemente cooperan los cónyuges como “copreneurs”. Un neologismo que significa “co-emprendedores”.

Landau: - y al final, todo queda en familia.

Kertész: - Sí, menos los yernos. No observe un solo caso en el cual un yerno trabajase con éxito y cómodamente en el negocio de su suegro. Parece que un solo gallo canta en cada gallinero!

Landau: - ¿Y los hijos? ¿Cuál es  el porcentaje de padres/fundadores que delegan realmente el poder?
Kertész: - Aquí si puso el dedo en la llaga. En mi estadística de más de 500 casos, no llega al 20%. Muchos dicen que lo hacen, pero luego no se pueden contener y aparece la competencia oculta.  Esto incide poderosamente sobre ese otro porcentaje tan bajo de continuidad del tercio en la segunda generación.

Landau: - ¿A qué atribuye en general esto, esta dificultad en soltar el poder?

Kertész: - El Dr. Luege desarrolló este tema con mucha precisión en su artículo en esta revista, pero en mi opinión, la dificultad principal del fundador estriba en crearse una nueva identidad. Otros focos de interés fuera de su negocio, que es su creación con inmenso esfuerzo. A veces es su bebe, otras su mujer o su amante, simbólicamente, y no se lo quiere dejar a nadie, ni a sus propios hijos. ¿Todo lo que luchó para generarlo, para dejárselo a sus descendientes? A quienes frecuentemente considera ineptos, o a la inversa, teme que lo superen. Creo que la sucesión, como ya lo mencioné, representa el gran drama del ser humano. El nacimiento, el desarrollo, la maduración, la declinación y finalmente la muerte.

Por algo la supervivencia después del retiro, si no se sustituye el rol anterior por otra actividad, es en promedio de tres años y medio. ¿Quién se quiere retirar así? ¿Con qué reemplaza lo perdido?

Landau: - No olvidemos que un gran porcentaje de los entrepreneurs que originaron la industria y el comercio en nuestro país partieron de poca educación formal. Muchos de ellos inmigrantes, lucharon y triunfaron concentrándose en su misión. Muy pocos cultivaron estudios, hobbies o vida social. Les resulta muy cuesta arriba descubrir un mundo distinto a los 65 o 70 años.

Kertész: - Efectivamente. Se concentraron totalmente en su ocupación y en parte por eso tuvieron éxito, en una época en que se podía hacer las cosas a su manera. No quisieron dispersarse, pero si se limitaron. Yo tuve pacientes que iban los sábados por la noche a su oficina. Inventaban algo que hacer. Solo ahí se sentían bien. 

Y el proceso de adiestramiento del heredero, que lleva de 3 a 10 años, es similar en tiempo al adiestramiento que los fundadores necesitan para buscarse actividades equivalentes a las que dejan. Sin hablar de la inseguridad que pueden sentir en cuanto al financiamiento de su retiro, si no confían en su reemplazante.

Landau: - Está también el nuevo tipo de vinculo que necesitan crear con sus esposas. Es como  la repetición de la experiencia del “nido vacío”, cuando el último hijo deja la casa.

Kertész: - Eso lo vemos todos los días. Por otra parte, el cambio que experimentamos en los últimos años fue acelerado en todos los aspectos, y creo que la segunda generación actual que tomo las riendas, o hasta la tercera en algunos casos, aceptara de mejor grado su propia sucesión.

Aunque parezca redundante, quise enfatizar estos conceptos.

Landau: - Volviendo  a los asesores, Ud. me dijo que Aronoff y Ward, en uno de los libros que citamos en la bibliografía, marcan algunas prevenciones a tener en cuenta al contratarlos.

Kertész: - Correcto. Pero amplié su lista con algunos hallazgos de mi propia cosecha...

51. Manejo creativo del stress, motivación y productividad
                         Dr.  Adrián Kertész - Profesor y consultor del INAREF
Con el advenimiento de la tecnología y la era contemporánea, el mundo humano sufrió radicales cambios. En los últimos tiempos, las nuevas tendencias económicas, organizativas, conceptuales, nos alcanzan a todos. Todo cambio genera una respuesta de stress (alarma inespecífica). Que tal respuesta sea de eustress (stress positivo, desafío, excitación)  o distress (tensión), dependerá fundamentalmente (si el estímulo que la genera es de índole psicosocial) del modo en que sea interpretado por el propio individuo.
La motivación es la fuerza inherente a la persona que la impulsa y mantiene en la tarea. La tarea debe satisfacer los niveles superiores de la pirámide de Maslow para hallarse la persona que la realiza en el Área de Óptimo eustress. 

La productividad es la resultante del manejo de los elementos de producción: trabajo, materiales y capital. Un manejo racional y eficiente de estos se traducirá (o tenderá a traducirse) en un aumento y/o mayor eficiencia de la productividad. 
Los cambios por los que la sociedad (planetaria) está pasando incluyen un cuestionamiento de los valores que nos guían. En toda crisis transicional los niveles más altos (Autorrealización) tienden a ser dejados de lado debido a varios factores: dificultades a corto plazo en los niveles inferiores (Biólogos, Seguridad), crisis en los grupos de identidad como la familia (Pertenencia), la creciente competitividad (status), con lo cual objetivos válidos a largo plazo son vistos como algo incierto. Sin embargo, son imprescindibles para satisfacer las necesidades más Hondas del ser humano.
En cierto estudio sobre productividad, se comprobó que los factores que más peso tenían en el éxito y desarrollo de una empresa eran los humanos, a saber: el grado de satisfacción personal, tanto del cliente (con un buen servicio, desde el momento inicial del contacto hasta el seguimiento posventa) como de los integrantes de la empresa (identificándose con la empresa y considerándose parte importante y útil dentro de ella). 
Por otra parte, podemos extrapolar las tendencias en diferentes áreas, psicológica, social, tecnológica, económica (hasta política!?) y observar que todas tienden a la complementariedad e interrelación. En física tenemos la búsqueda de la corroboración de la Teoría Unificada, en la que se postula que las cuatro fuerzas fundamentales (electromagnética, nuclear fuerte, nuclear débil y gravitatoria) no son sino aspectos diferentes de una misma "Superfuerza".

Sabemos que ningún quehacer humano desarrollado unilateralmente y en exceso (respecto de los restantes) será positivo a largo plazo. Un ejemplo: la tecnología avanzada, en manos de una mente ignorante y/o fría, despersonalizada no contribuirá a un mejor desarrollo social. 
En esta presentación se discutirán todos los ítems arriba mencionados, sugiriendo algunos principios prácticos para la aplicación laboral cotidiana en 3 áreas: la oficina, ventas y administración/dirección, haciendo hincapié en el factor humano. 
  
1. El Stress: su manejo en una sociedad de transición. 
Con la complejización de la sociedad humana en todas sus áreas, desde la tecnología hasta la psicológica, hemos quedado desfasados de nuestras propias vidas. 
Actualmente es necesario capacitarse en casi cualquier cosa, antes de poder realizarla en forma eficiente; siendo el grado de capacitación necesario bastante alto y exigente (hay mucha competencia y exigencia). El hecho en sí de necesitar un alto grado de capacitación puede y de hecho es un importante generador de stress.
Esto se debe a la oportunidad que está teniendo la civilización contemporánea de avanzar no solo en lo tecnológico, sino también en lo humano. 
Esta oportunidad tiene como base varios elementos: el desarrollo de los medios de comunicación, el avance de las ciencias psicológicas; el acrecentamiento de una conciencia global, solidaria a todo nivel (se observa aún a nivel político y económico, como la Comunidad Económica Europea). 

Por otro lado, la concientización cada vez mayor acerca de amenazas globales para la humanidad: desastres ecológicos, medios de destrucción masiva nunca antes a disposición del hombre, etc. Entonces estamos en presencia de una muy interesante etapa: la de integrar en un nivel de funcionamiento armónico todas las actividades humanas. La capacidad de funcionar en un nivel integrativo superior, es lo que considero el verdadero desafío para la humanidad, una suerte de salto cualitativo de la conciencia humana a gran escala. 

Como toda cosa nueva, es necesario aprender cómo funciona, y esto representa tiempo y esfuerzo. El stress debido a la necesidad de adaptarse a un mundo nuevo, es la fuerza que será beneficiosa o nefasta según como se la encare. Si el individuo se deja abrumar por las exigencias cada vez mayores de su entorno inmediato (competitividad, problemas económicos, multiplicidad de estímulos distintos y todos igualmente importantes), probablemente su organismo, el cual no está biológicamente preparado para enfrentar los stressores psicosociales, sucumbirá. 

En cambio, si tal individuo comprende que su salida está en alcanzar un nivel integrativo superior, donde pueda manejar la complejización de su vida en forma eficaz, encontrará en esta situación una fuente inagotable de desafío positivo y motivante para su crecimiento y desarrollo psicosocial, un aspecto que está esperando por nosotros desde hace tanto tiempo. 
En cuanto al manejo del stress a fin de utilizarlo como energía positiva y motivante, presento un modelo que integra varios factores. Es el Hexágono Vital del Dr. Roberto Kertész, ampliado.
Este modelo está descripto en profundidad en otro artículo, por lo que me limitaré a describir sus principales características en forma resumida, remitiendo al lector interesado en ampliar su información al respecto al artículo antes mencionado. Se basa en el enfoque holístico e interdisciplinario.  
Su objetivo no es tan solo curar de sus síntomas a la persona, sino también capacitarlo para que sea capaz de mantener y promover su propia salud y calidad de vida, convirtiéndose también en un agente de cambio positivo para su entorno inmediato. 
  
2. Motivación y Productividad: ganar lo que me gusta vs. ganar con lo que me gusta 
Definiremos aquí los términos motivación y productividad; luego explicaremos la relación existente entre ellos. 

Motivación: Es aquello que nos impulsa a hacer algo; nos induce a la acción. Implica algún factor emocional. Volviendo al concepto de Maslow sobre niveles de intereses, diagramado en su pirámide, encontraremos que la motivación obedece a distintos tipos de intereses, agrupados aquí en 5 categorías. Para que la tarea genere eustress, deberá satisfacer los niveles superiores (Reconocimiento y Autorrealización, especialmente este último). Así es que un trabajo que solo cubra el nivel Seguridad, garantizando el sustento pero no siendo propicio para el crecimiento del individuo, será incompleto. En estos casos puede ser útil desarrollar otra actividad a través de la cual satisfacer los niveles faltantes (por ejemplo un hobbie). 
La productividad es la (óptima) utilización de los recursos, humanos, tecnológicos, económicos, etc. para la producción de bienes (productos o servicios). La producción abarca tres factores: material, trabajo y capital. En la productividad, se combinan según la siguiente ecuación: 
  
Mayor productividad = Máximo resultado + mínimo esfuerzo 
  
En la economía moderna, la productividad depende de la optimización de los recursos. Así, medios mecánicos más eficaces y veloces tienden a reemplazar al esfuerzo muscular, quedando el hombre libre para capacitarse y sofisticar su desempeño ("mente de obra" en vez de "mano de obra"). 
¿Cuáles son los elementos más importantes para el incremento de la productividad? Según ciertos estudios, basados en la optimización de la relación inversión/retorno, estos elementos resultaron ser la sensación de pertenencia y sentido de propósito de los empleados de la empresa, y la sensación de ser comprendido y recibir un buen servicio por parte del cliente. Lo cual nos lleva a la interesante conclusión que son factores psicológicos los que inciden directamente en lo material y económico. Ninguna actividad humana deja de lado lo subjetivo, interior al hombre. 
La capacitación y el estudio estarían directamente relacionados con el trabajo, no sólo como armas para enfrentar la creciente competitividad y aumento de las exigencias, sino como factor de crecimiento y desarrollo del individuo (niveles Reconocimiento y Autorrealización de Maslow). 
Concluimos entonces que hacer planes a largo plazo donde se contemple la satisfacción de todos los niveles, especialmente los superiores, será una tarea ineludible para todo aquel que se identifique con los conceptos  aquí vertidos. 
 

Pirámide de Maslow 
Jerarquía de niveles de necesidades e intereses.
Estos se relacionan del siguiente modo: Los niveles inferiores sustentan a los superiores, los superiores dan sentido a los inferiores. Estos son: 
AUTORREALIZACIÓN: El autoconocimiento, la capacidad de realizar algo por el hecho en sí mismo. La expresión del propio potencial. El aporte altruista a los demás, la capacidad de ser un agente de cambio positivo en el propio ambiente. 
STATUS: La necesidad de sobresalir para ser reconocido/felicitado por los demás. 
PERTENENCIA: Estar incluido en un grupo con otras personas, ser  aceptado. Dar y recibir protección y afecto. 
SEGURIDAD: Tener cubiertas las necesidades del nivel biológico a través del tiempo. 

 BIOLÓGICO: Lo necesario paro satisfacer el instinto de autopreservación y  

 reproducción de la especie
3. Crisis e integración: gran riesgo, gran oportunidad 
Crisis: en chino, significa peligro y oportunidad. Toda crisis encierra algo de paradojal, y para su feliz solución necesitamos aprender y creer en aquel aspecto específico que nos estaba faltando y que la crisis tan agudamente nos revela. A nivel mundial, podemos decir que nos encontramos con un momento de transición. Consideramos que será un salto cualitativo inmensamente positivo si la humanidad empieza a considerar el nivel Autorrealización como parte importante de la vida. En el momento que la satisfacción de este nivel sea económicamente redituable, en otras palabras, en medida en que las personas tomen conciencia de estos conceptos y solo entonces podremos decir que la crisis actual será más una oportunidad positiva que un peligro. Mientras el nivel Reconocimiento sea el "top" y el de Autorrealización sea dejado de lado, seguiremos viviendo en un mundo regido por la ilusión de escasez de recursos, con la consiguiente desigualdad de oportunidades y problemas económicos y sociales. 
  

4. Conclusión 
Es importante poder ver tanto los árboles, como el bosque, que ninguno impida ver al otro. Tanto en lo individual, como en lo interpersonal hasta lo macrosocial, el factor humano, subjetivo estará siempre presente y seguirá definiendo la dirección de los individuos y grupos a lo largo de sus vidas. En la medida que nos concientizemos de este nivel, tanto más seremos capaces de decidir por nosotros mismos y guiar nuestras propias vidas. Mientras tanto, mientras pongamos la responsabilidad de los grandes problemas y decisiones que enfrentamos en factores no vitales, seguiremos asistiendo en forma pasiva a los resultados de las consecuencias de no asumir el legado de nuestro interior y utilizarlo en pro del bien común. 

 

Publicado por cortesía de: Revista Empresa Familiar - Publicación del Instituto Argentino de Empresas Familiares - Número 2 - Año II - Uflo Editorial - Universidad de Flores, 1995 
52. Plan de Marketing: Claves para su armado

Lic. Víctor  R. Kertész- profesor y consultor del INAREF
El Plan de Marketing define acciones con el objetivo de vender más y mejor, logrando destacar a nuestra empresa en un mercado determinado. 

 CUATRO PASOS PARA ARMAR EL PLAN DE MARKETING

1º)  Seleccione los mercados meta: Identifique necesidades de segmentos de clientes que mejor puede atender y con los que ganar dinero, desechando los no rentables. 

2º) Analice sus mercados meta: Reúna información  y saque conclusiones cuantitativas (cantidad de clientes, cuanto gastan, etc.) y cualitativas (porque compran, que les gusta y disgusta, que necesitan, etc.)

3º) Mida el mercado meta: Evalúe cada segmento de mercado, determinando donde está el mayor potencial de ventas, que nuevos productos  puede ofrecer, mejoras, etc.

4º) Desarrolle las acciones: Planifique que va a hacer y actúe (publicidad, promoción, venta directa, etc.). Reciba feedback. Controle desvíos de la realidad versus lo planificado y cuantifique resultados. 
1º: SELECCIÓN DEL MERCADO META (Donde “apuntar el arma”)

Nuestro esfuerzo comercial debe centrarse en un grupo de clientes:  

· Poner el foco: Identificar necesidades de clientes más rentables, dominando un nicho de mercado donde tenga fortalezas. 

· Segmentar: Dividir el mercado en grupos con características similares que requieran productos similares. 

· Perfilar: Conocer a los clientes por segmento, identificando

que necesitan y valoran, que beneficios esperan y conductas de compra 

2º: ANÁLISIS DEL MERCADO META (A qué puedo “dispararle” mejor)

En que medida estamos satisfaciendo a nuestros clientes y como lo hacen nuestros competidores. 

· Características de nuestra empresa: Identificar aspectos clave de nuestro negocio: productos y servicios; segmentos de clientes; canales de venta; etc.

· Desempeño empresario: En que medida podemos satisfacer las distintas necesidades de nuestros segmentos. Utilice el ANÁLISIS FODA. (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). 

· Análisis de nuestros competidores: Hacer un FODA para nuestros competidores principales. 

3º: EVALUACIÓN DEL MERCADO META (“Ajustar el blanco”)

Identificar con que cuento para “atacar el mercado”: 

· Identificar necesidades de recursos: ¿Cuento con recursos humanos y materiales para actuar exitosamente?  

· Identificar oportunidades de diferenciación: ¿Podemos ganar al menos una ventaja comparativa y diferenciarnos (en la “mente del cliente”) en puntos clave del negocio? 

· Evaluar mercado actual y potencial: Pronosticar ventas formulando 3 casos (optimista, realista y pesimista) y medir el retorno económico de cada acción.
4º: DESARROLLO DEL PLAN COMERCIAL (Disparar !!!)

Aplicando tácticas de comunicación y venta:  

Prensa y Relaciones Públicas: Estimular la demanda mediante noticias en medios o presentaciones públicas. Ej.: Seminarios y workshops; patrocinios; artículos en revistas; exposiciones; etc.

Publicidad: En medios masivos de comunicación paga o “por canje” (radio, TV, online, diarios; revistas; vía pública; folletos, etc.)

Venta Personalizada: Presentación de un producto en contacto directo con el potencial cliente. Ej.: fuerza de ventas; email; telemarketing; por correo; etc. 

Promoción de ventas: Incentivos de corto plazo para estimular la compra rápida de un producto. Ej.: Ofertas por tiempo determinado; rebajas y descuentos; concursos, demostraciones, etc.

Mecanismos de Feedback: Recibir información de los clientes sobre su satisfacción,  necesidades y la evaluación de nuestros productos, servicios y  empresa 

53. “Resolución de conflictos en las empresas familiares”

Dr. Roberto Kertész- rkertesz@uflo.edu.ar
Director, Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF)

Rector, Universidad de Flores

En: “Comportamiento organizacional: Nuevos retos”. Instituto Tecnológico Monterrey y Ed. Porrúa. Coordinador: Dr. Rosendo Romero González, 2008 (pág. 95 a 121)
Resumen

Se pasa revista a definiciones de la empresa familiar, incluyendo sus dos principales sistemas sociales: empresa y familia, con sus diferentes valores y objetivos, añadiéndose luego el esquema cuatripartito de propiedad, directorio, gestión y parentesco. Se continúa con los criterios para ingreso y para continuidad en la organización. Sigue el modelo unificado de toma de decisiones, solución de problemas y resolución de conflictos, con sus 5 pasos (Estado actual, Estado deseado, Proceso, Viabilidad, Evaluación).. Luego se entra en las definiciones del conflicto, sus clasificaciones, los tres tipos de manipulación (culpa, temor y soborno).

Se expone la importancia de los Consejos de Familia y recomendaciones para su constitución y conducción, finalizando con un resumen de los elementos para una comunicación efectiva, sus distorsiones y las 27 Reglas recomendadas para la misma.

Palabras clave: Conflictos, empresa familiar, sistemas sociales, comunicación efectiva
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1. Definiciones de empresa familiar:

	1. Si el 60% de las acciones está en manos de parientes
	Donckels y Frolich

	2. Cuando una familia sola posee la mayoría de las acciones y asume cargos gerenciales
	Gallo y Sveen

	3. 7 familias o menos poseen más de la mitad de las acciones
	Equipo sueco de investigación

	4. El fundador / dueño/ gerente actual tiene la esperanza y la intención de legar la firma a la próxima generación
	Davis

	5. El fundador es presidente o CEO (Chief Executive Officer o ejecutivo principal); hay familiares del fundador trabajando en la compañía; los familiares del fundador pueden acordar sobre decisiones a someter a votación de los accionistas; los gerentes aceptan la designación de la firma como familiar
	Holland y Boulton

	6. Un mínimo de dos familiares (o la pareja), es propietaria de acciones o bienes de la firma y trabaja en la misma
	Kertész

	7. La propiedad es controlada por una sola familia; por lo menos dos miembros están en la gestión y hay empleados no familiares
	Davis y Tagiuri

	8. Sociedad por acciones en la cual una determinada familia controla las acciones con derecho a voto y/o tiene influencia fundamental en la orientación estratégica, especialmente en la designación del ejecutivo principal
	Alden y Lank


Cuadro 1: Definiciones de empresa familiar

                                               (modificado de Lank y Schwass, 1995)
Nuestra definición de empresas familiares: (Kertész et al,, 2006): “Las formadas por lo menos por dos familiares o una pareja, que son propietarios y trabajan en ella”
Esta definición es amplia y por ello abarca a entre el 80 y el 90% de todas las firmas en Argentina y porcentajes similares en toda Latinoamérica.

2. Los dos sistemas sociales: empresa y familia. ¿Cómo armonizarlos?

Propiedad, directorio, gestión y parentesco

2. 1 Los dos sistemas sociales: empresa y familia

Cómo definimos a un sistema; Según Herrscher (2003), es


Cuando esos “elementos” son personas, sus interacciones están regidas por los valores, creencias y normas de los individuos y del grupo que constituyen. En el caso de los negocios de familia, los que rigen al sistema “familia” son aparentemente muy diferentes de los que caracterizan al sistema “empresa”: (Kertész et. al, 2007)                                                                                                     
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Cuadro 2: Dos sistemas sociales: Familia y Empresa

Entonces, ¿es posible conciliar a ambos, dado que el riesgo de conflicto está inserto en la misma estructura de la organización?

Hemos verificado que en la mayoría de los casos, la respuesta es afirmativa, siempre que se adopten los recursos que presentaremos más abajo.

Entre ellos, la aplicación una aproximación dialéctica, con la familia en un extremo de la polaridad (tesis) y el negocio en la otra (antitesis). La síntesis que nos elevará a un nivel superior de abstracción y de funcionamiento, consiste en extraer los elementos que potencian a ambos sistemas y en prescindir de los valores y comportamientos que las obstaculizan.

Las firmas familiares exitosas logran armonizar los conjuntos de valores sinérgicamente (combinan lo mejor de ambos) y así frecuentemente superan a otros tipos de negocios, simplemente porque los sentimientos familiares no suelen ser aplicados, por lo menos en la misma medida, a personas sin parentesco. El negocio es como una continuación de la familia (recordemos a los emprendimientos agropecuarios primitivos). Toda su historia es trasladada a la firma, tanto lo positivo como lo negativo.

Es como un país que lucha por su supervivencia, independencia e identidad en una comunidad de naciones.

Una pregunta que suele formularse a los consultores es: 

“En caso de conflictos entre ambos sistemas de valores,¿a cuál se le da prioridad?”
La respuesta depende del peso relativo de esos sistemas, pero en general recomendamos salvaguardar al negocio, si bien compensando a los integrantes por posibles perjuicios.

De otro modo, es probable que se termina sin un negocio al cual compartir.

Ejemplos:

- Un pariente está sin trabajo y aunque no cumple los requisitos para un puesto, algún familiar insiste en que se lo incorpore en esa posición.

- Otro ya está trabajando en la firma y pretende una retribución que no le correspondería en el mercado actual.

- Uno de los hijos reporta a un gerente no familiar, pero no acepta sus indicaciones.

Superando la aparente antinomia entre los dos sistemas

SINERGIA ( del griego sin= con ; ergos= energía


                  FAMILIA                                                                                EMPRESA                                      

                              Cuadro 3: Sinergia entre familia y empresa

Recomendaciones:

Siempre que sea posible, busquemos sinergizar (armonizar, combinar los recursos para un resultado mejor que la suma de las partes)ambos grupos de necesidades, lo cual requiere buenas habilidades sociales en cuanto a comunicación efectiva y solución de conflictos Ganar- Ganar. 

Pero si se pretende imponer algo injusto que amenaza la supervivencia o los valores centrales de la firma, ésta tendrá prioridad. De otro modo, como ya lo mencionamos, ¡no habrá dónde trabajar! 

En general, se recomienda que en lo posible, los hijos inicien su carrera laboral en una compañía diferente a la de su familia, para realizar así una experiencia de aprendizaje independiente de su historia de parentesco. Y que luego - si es conveniente para ambas partes - se incorpore a la firma familiar. Además podrá aportar el bagaje de experiencias logrado en la otra firma.

Esta sugerencia posee sus excepciones, como cuando un hijo ingresa muy joven en el negocio por necesidad del mismo, se va formando, pasa por varios sectores y sigue paralelamente una carrera afín. Va escalando así posiciones por sus propios méritos y tal vez se cumpla la famosa frase de que “Algún día, todo esto será tuyo”.

2. 2 Propiedad, directorio, gestión y parentesco

En la práctica, a los dos círculos del diagrama se les agregan otros dos:

Cuadro 4: Propiedad, Directorio, Gestión, Parentesco/familiar) (modificado de Lank y Schwass, 1995

Es frecuente que estos 4 distintos tipos de roles se confundan o no se tengan en cuenta en el momento de constituir las sociedades, o bien en previsión de posibles rupturas, separaciones, problemas de salud, divorcios, invalideces o fallecimientos.

Si el consultor (o simplemente, el contador o el abogado de la firma) emplea este modelo para analizar el estado actual y el estado deseado en cada círculo, así como las interacciones entre los mismos, dispondrá de un recurso efectivo para la comprensión y la resolución de los inevitables problemas que surjan.

2. 3 Criterios para ingresar a la organización

En la práctica y luego de aprender de nuestros errores (lo cual nunca se termina), hemos podido establecer los siguientes criterios, tanto para potenciales ingresantes como para continuadores, útiles para prevenir conflictos, que desde luego son ampliables: 

1. Que éstos deseen libre y autónomamente incorporarse al negocio y no por sentirse obligados, culpa, comodidad o temor de no lograr éxito fuera del negocio

2. Que su rol coincida con su elección vocacional y sus aptitudes para el mismo

3. Que exista una comunicación franca, sincera y con respeto mutuo entre las partes

4. Que los puestos que ocupen los hijos correspondan a sus méritos

5. Que los familiares sean evaluados por su rendimiento y conducta con las mismas normas que los no familiares

6. Que los valores que sustentan a la organización sean compartidos por los familiares que trabajen en ella (idealmente, teniendo en cuenta todos los niveles de la Escala de Necesidades de Maslow: Básicas o económicas, Seguridad, Pertenencia  y afecto, Reconocimiento y status, Autorrealización)

7.Que el familiar ingresante haya trabajado con éxito en otra organización previamente (no es obligatorio, pero deseable)

8. Que si van a trabajar hermanos no posean una historia de rivalidades o conflictos o si fue así, que la hayan superado
9. Que el fundador o fundadores informen al familiar ingresante sobre sus intenciones en cuanto a la sucesión y si el ingresante podría ser nominado para la misma
2. 4 Criterios para elegir sucesores:

1. Que en el momento de planear la sucesión, la firma haya logrado un nivel adecuado de organización y  profesionalización previa para sostener ese proceso

2. Que el fundador o los fundadores estén genuinamente dispuestos a delegar al mando en el sucesor o sucesores elegidos y que en su momento lo hagan por escrito, comunicándolo a todos los interesados (stakeholders, en inglés)

3.Que exista consenso o acuerdo verbalizado y escrito de los familiares y otros interesados en cuanto a la elección del sucesor /es.

4  Que el/los  sucesor/es  mantenga/n  capacitación permanente y soliciten la asesoría que requiera/n

5. Que el sucesor/es no acepte/n interferencias de su cónyuge o la familia de éste/a

3. Del  Estado Actual al Estado Deseado: un modelo unificado de cambio (Kertész y Atalaya, 1995)

Introducción: Si bien tres procesos fundamentales en el quehacer humano para avanzar de un Estado Actual a otro Deseado:

La Toma de decisiones, la Solución de problemas o el Manejo de Conflictos, se suelen estudiar y aplicar por separado, poseen características comunes. 

Las mismas permiten su agrupamiento en un modelo unificado, como se verá a continuación, aunque adicionalmente sea necesario ampliarlo para cada uno de los tres tipos de procedimientos.

Este encuadre nos ha resultado práctico y creativo tanto para la asesoría como para la psicoterapia.

3. 1 Las Etapas del Cambio: del Estado Actual al Estado Deseado

Todo proceso de cambio integra tres etapas: La determinación del Estado Actual  del cual partimos, el Estado Deseado al cual queremos llegar, y el Proceso o pasos para alcanzarlo, partiendo del Estado Actual.
	Estado Actual (EA)                    Proceso (brecha)                   Estado Deseado (ED)




Puede partirse tanto del Estado Actual como del Deseado para comenzar, aunque es frecuente el error metodológico de comenzar con el Proceso  o pasos del cambio, sin haber determinado antes con precisión dónde se está y a dónde se desea llegar.

“Si no sabes a dónde vas, cualquier camino te lleva” (de “Alicia en el país de las maravillas”, de Lewis Carrol). 

Esto, con referencia a la falta de definición del Estado Deseado.

Y, “¿Si no sabes dónde estás ahora, cuál es tu punto de partida y con qué recursos cuentas para el trayecto?”  (Cuando no se toma conciencia del Estado Actual). También hay que tener en cuenta que el Estado Actual proviene de un Estado Pasado, que a veces hay que conocer, así como las etapas que llevaron al Actual.

Podemos proponer que una adecuada descripción del Estado Actual equivale a un avance del 25%; la del Estado Deseado, a otro 25%. Estos dos parámetros  están habitualmente a nuestro alcance y fijan los límites de comienzo y fin del Proceso de cambio.

Su definición suele inducir una sensación de seguridad y autocontrol, al haberse fijado los propios límites  para proceder.

Así, tendremos teóricamente al menos, la mitad resuelta antes de dar ningún paso, y sólo nos resta un 50%: planear y ejecutar los pasos a efectuar ( el cómo llegar).

Por otra parte, el Estado Actual se puede ir reformulando, al ir disponiéndose de más información.

El Estado Deseado debe ser verificable. De otro modo, ¿cómo sabremos si se cumple? ¿Cómo lo podrán observar otras personas? Si lo filmara en video, ¿qué se vería y oiría al ser cumplido?

La Toma de Decisiones es esencial para la vida en general. Una vez que decidimos algo, el resto es sólo mover los músculos!
3. 2  El modelo unificado de cambio, para la toma de decisiones, solución de problemas y manejo de conflictos:

Si  logramos abstraer  los elementos esenciales y comunes de estos tres procedimientos, dispondremos de un modelo práctico y elegante. En este sentido, qué tienen los tres en común:

a) Todos parten de un Estado Actual y apuntan a un proceso de cambio para arribar al Estado Deseado

b) La solución de problemas y el manejo de conflictos pueden ser considerados como casos especiales  de la toma de decisiones, porque en ambos la resolución consiste en alguna decisión, si bien con algunas distinciones específicas

Siendo así, podremos aplicar los pasos y técnicas de la Toma de Decisiones a los otros dos procedimientos, lo cual simplifica y potencia estas tareas.
Situaciones que abarca el cambio del Estado Actual al Estado Deseado

	       ESTADO ACTUAL                                                                         ESTADO DESEADO

1. Toma de decisiones

Decisión no tomada                                                                            Decisión tomada

(El Estado Actual es adecuado pero

queremos optimizarlo)



	2. Solución de problemas

Problema a resolver                                                                            Resolución del problema

(El Estado Actual es inadecuado: 

algo anda mal, existe un desvío)

	3. Manejo de conflictos, negociación, mediación:

Desacuerdo entre partes (intra o interpersonal)                                    Acuerdo Ganar – Ganar


3. 3 El modelo de Toma de Decisiones Racionales y Creativas: los 5 pasos 

Presentación del modelo:

	1.  Estado Actual:      Análisis de la situación actual, problemas y oportunidades.

                                     Redefinir los problemas como oportunidades para mejorar.

                                     Preguntas: ¿Qué ocurre? ¿De qué nos ocuparemos?  ¿Qué anda mal?  ¿Qué, 

                                     cuándo, dónde, cómo, por qué, para qué?  ¿Qué queremos mejorar u 

                                     optimizar?

2.  Estado Deseado:    Definir los objetivos o metas a lograr. Recabar más información.

                                      Pregunta: ¿Qué queremos lograr?

3.  Soluciones:             Comenzar por redefinir el Estado Deseado, si corresponde.

                                     Generar opciones para alcanzarlo

                                     Generar criterios para elegir la mejor Opción.
                                     Analizar las consecuencias probables de cada Opción.

                                     Preguntas: ¿De qué formas podríamos lograr el Estado Deseado?

                                     O bien: ¿Cuál sería la mejor forma de lograr el Estado Deseado? (la más

                                     efectiva y eficiente?)

4. Viabilidad y Plan:   Análisis de la posible Aceptación del Plan, por parte de los destinatarios

                                      Anticipar posibles problemas y trazar Plan de contingencias para ello.

                                      Plan de acción a ejecutar.

                                      Preguntas: ¿Cómo lograr Aceptación de los destinatarios?

                                      ¿Qué puede fallar? ¿Cómo prevenirlo o por lo menos, minimizar los

                                      perjuicios?

                                      ¿Quién hace Qué, Cuándo? (plazos)

5.  Evaluación:             Análisis de los resultados logrados. Ajustes en acciones futuras (nuevas 

                                      decisiones a tomar).

                                      Preguntas: ¿Fue cumplido el Estado Deseado?

                                      ¿Cuáles fueron las consecuencias? ¿Qué debemos corregir? A veces

                                      conviene una experiencia piloto inicial para luego verificar o reformular el

                                      Plan de acción.

    


Algunas observaciones sobre la aplicación de este modelo:
- No es aplicable a todos los tipos de problemas o decisiones. algunos se resuelven en forma más simple

- No es necesario pasar siempre por todos los pasos

- Es factible avanzar y retroceder entre los pasos si esto resulta adecuado, en forma flexible

- Cada etapa puede incluir técnicas divergentes (generación de ideas y opciones, con técnicas creativas como el brain storming o tormenta de cerebros) y convergentes (elección entre todas esas ideas)

4.  Manejo de conflictos, negociación y mediación

Como lo mencionamos antes, el manejo de conflictos, la negociación y la mediación pueden ser considerados como casos especiales del proceso de Toma de Decisiones,  pero con distinciones para cada una de estas situaciones.

4. 1 El manejo de conflictos (Kertész, 2007a)

Definición de conflicto: el origen de la palabra es latino: “com” (juntos), “fligere” (pegar). El diccionario Webster (1964) lo define como:

“Agudo descuerdo y oposición de interese o ideas”

“Trastorno emocional resultante de un choque de ideas en una persona”

“Lucha, pelea”

En general, se le atribuye un sentido peyorativo, que luego analizaremos. Para algunos individuos, la mera presentación de alternativas a elegir, puede provocar conflicto. En este sentido, Kurt Lewin (1935) describió tres tipos:

1. Entre dos elementos atractivos: un trabajo menor pago frente a otro más interesante.

2. Entre atracción y rechazo simultáneos: un trabajo atractivo pero peligroso.
3. Entre dos elementos aversivos: una tarea es desagradable, con el riesgo de rechazo por no cumplirla.

Los conflictos pueden ser intrapersonales: entre partes o estados del Yo de la persona,

Padre, Adulto y Niño (Berne, 1964). Dichos estados son “programas internos” con distintas finalidades y se representan con círculos superpuestos, integrando el Yo total o la personalidad (diagrama de la izquierda).
[image: image52.wmf]  

	Cuando «estoy»en mi estado del Yo:tc "Cuando «estoy»en mi estado del Yo\:"
	Ejemplos de conductas típicas de los diferentes estados del Yotc "Ejemplos de conductas típicas"

	
	Subjetivastc "Subjetivas"
	Objetivastc "Objetivas"

	
	Piensotc "Pienso"
	Sientotc "Siento"
	Digotc "Digo"
	Hagotc "Hago"

	PADRE
(lo que se debe hacer; prejuicios) 
	“Todos los hombres/mujeres son iguales”
	Indignación
	“¿No le da vergüenza?!”
	Le miro indignado/a y le apunto con el índice

	
	“Hay que cumplir”
	Rabia
	«Cumpla su tarea»
	Golpeo el escritorio con el puño

	
	“Pobres chicos, solos, aburridos”
	Compasión
	“Vengan a jugar”
	Los llevo al parque

	ADULTO
(lo que conviene hacer; datos de la realidad; estimación de probabilidades
	No estamos cumpliendo el pronóstico de ventas
	(en nuestra concepción del Análisis Transaccional, el Adulto no siente emociones)
	“¿Cuáles son las últimas cifras de ventas?”
	Pido un estudio detallado y un plan de aumentos de ventas

	
	¿Cómo invertir mejor esta suma?
	
	“¿Cuáles son las tasas de interés hoy?”
	Invierto del modo más conveniente

	NIÑO
(lo que me gusta hacer; emociones, sensaciones físicas, creatividad, ideas irracionales)
	Ese perro me asusta!
	Ansiedad, temor
	“Crucemos la calle”
	Me pongo tenso, cruzo la calle

	
	Cómo odio ese despertador!
	Sueño, rabia al oírlo
	“Ya voy, ya voy”
	Sigo en la cama

	
	Les voy a contar este chiste, se van a reír, ja ja 
	Alegría
	“Llega un náufrago a una isla y ...”
	Lo cuento y me río con mis amistades


Abarcan diferentes creencias y conveniencias, etc.

O bien, son  interpersonales (entre personas o grupos).

Estos últimos fueron más estudiados en las organizaciones. Filley (1975) teniendo en cuenta los intereses y normas, y los recursos disponibles, los clasifica como sigue:

	Recursos
	Intereses y/o normas compartidas
	Intereses y/o normas divergentes

	Escasos o limitados
	Se opera en base a reglas comunes, negociándose para compartir los recursos y generar más de ellos en lo posible


	Al no existir reglas compartidas, “vale todo” para despojar al contrincante

	Abundantes
	Se tiende al acuerdo justo para ambas partes y a generar más recursos, en lo posible


	Existe desacuerdo que suele requerir la mediación de terceros


Es conveniente comenzar por establecer normas compartidas para tender a un modelo “Ganar – Ganar” y confianza mutua.

Por otra parte, al analizar el conflicto se descubre muchas veces, que la escasez no era real sino aparente, al estar mal usados los recursos disponibles.

4. 2 Factores que predisponen a la aparición de conflictos (modificado de Filley, (1975)

Constituyen también estímulos stressores, que acrecientan la probabilidad de distress (stress negativo en los diferentes grupos, como el familiar, laboral, deportivo, etc. (Ver otros stressores laborales en “El Monitor del Stress”, Kertész, 1989).
1. Responsabilidades o jurisdicciones bien definidas:

Esto puede obviarse mediante un Manual de Descripción de Funciones, preciso y adecuado.

2. Conflictos de intereses:

Por ejemplo, en la distribución de los bienes (tiempo, “caricias” o estímulos sociales, información, lo material, gente).

3. Barreras para la comunicación:

Separación por lugar en oficinas o plantas alejadas, en tiempo (distintos turnos), diferencias culturales, prejuicios, desconfianza, historia de desavenencias familiares.

4. Dependencia marcada de una parte a otra:

Ejemplos: La hija depende de su madre para la educación de sus hijos, lo cual molesta al esposo. Transposición de dependencia de hijos de sus padres, al ámbito empresario. Entre Marketing, al presentar su presupuesto y Finanzas. Un jefe pide un informe técnico de un subordinado para una importante reunión, y éste no se lo entregó.

5. Alto grado de diferenciación entre personas o grupos:

Lo conocido o similar suele engendrar confianza. Esto se observa en las dificultades para la integración de personal extranjero, o entre distintas disciplinas en una empresa o

universidad.

 6. La necesidad de que el acuerdo sea total:

Si se pretende el consenso, la probabilidad de discusión es mayor, pero también lo será la calidad de las decisiones. Pero el consenso requiere comunicaciones abiertas y efectivas.

7. Excesivas reglas de conducta:

Las normas y procedimientos puntillosos tienen un “doble filo”, porque por una parte reducen la probabilidad de disenso al tornar predictibles los tipos de relación, pero por otra parte, pueden generar resistencias de algunas de las partes ante el control que éstas consideran excesivo.

8. Asuntos no resueltos personales, reavivados por el problema actual:

Un ascenso injusto puede reactivar la preferencia hacia un hermano en la infancia. O la discriminación por el sexo femenino, descalificaciones previas. En las familias inevitablemente se presentan estas situaciones. Rivalidad entre padres e hijos, o entre hermanos, en la pareja o con familiares políticos. 

4. 3. Conflictos interpersonales

Ocurren entre dos o más individuos, grupos, departamentos, etc. Pueden ser separados en:
	Conflictos interpersonales objetivos, reales (Entre estados del Yo Adultos)
	Psicológicos (emocionales. estados del Yo Niño o Padre internos)

	1. Referidos a bienes “externos”, como la asignación de plazos, presupuesto, información para la gestión, ascensos
	Subjetivos, como el intercambio de “caricias” o el significado simbólico de algo material (un compañero del mismo nivel recibe un escritorio más grande)

	2. Se dan sobre hechos en el presente


	Suelen revivir hechos del pasado, aunque no se tenga conciencia de ello

	3. Resolubles de Adulto a Adulto, con o sin participación de asesores o mediadores


	A veces se requieren puramente interactuar con los Adultos, pero generalmente  también cambios en el Padre o Niño interno, especialmente en firmas de familia



	4. No suele haber mucha emoción, excepto en casos extremos


	El compromiso emocional es habitual, generalmente en base a sentimientos sustitutivos o “rebusques” de resentimiento, ansiedad, culpa, etc.



	5. Los recursos (tiempo, materiales, etc.) son procurados por su valor intrínseco (para mayor productividad, ascensos, etc.)
	Además de esto, se procuran beneficios “simbólicos” relacionados con sentimiento, caricias, etc.


Desde luego, existen casos mixtos.

4. 4 Clasificación de conflictos típicos por la cantidad de participantes

1. Entre dos: suegra y nuera sobre el rol laboral del marido de la primera.

    Superior y subordinado. Ejemplo: lucha por el poder.

2. Entre el individuo y el grupo al que pertenece. Ejemplo: desafío de la autoridad; discrepancia con las normas.

3. Entre grupos o departamentos (“Nosotros” versus “Ellos”). Producción vs. ventas. Familia propia y la del cónyuge.

4. Entre un grupo o departamento y toda la organización: Sistemas, o Investigación y desarrollo, y todo el resto.

5. Entre la organización y su ambiente: industria que poluciona; multinacional en país emergente.
4. 5 ¿Por qué compite o se pelea la gente?
Por los Recursos o “Bienes”:

	1. Tiempo

2. Información

3. Lo material

4. Energía
5. Gente (recurso humano a emplear, 

6. Caricias (afecto, reconocimiento)


Podría agregarse el Poder, aunque es una forma indirecta de lograr algunos de los 5 Bienes.

* Cuando las personas compiten o se pelean, no producen (Están en “proceso”, interacciones, en lugar de “tarea”  producción)
* En la lucha por los bienes y recursos influyen poderosamente los Valores (a qué asignamos valor y por ende, recursos), y las Creencias (ideas que dan sentido a eventos y situaciones)

Por ejemplo, si valoramos mucho el status y el poder, y creemos que lo que uno gana otro lo pierde, tenderemos a una posición combativa permanente.

* Los Valores y Creencias pueden ser conscientes o inconscientes. Influyen decisivamente en nuestras emociones. Pero pueden ser cambiados o actualizados, aunque por lo general esto genera resistencia.

4. 6 Los tres tipos de manipulación: culpa, temor y soborno
Son formas no éticas de lograr los Bienes o recursos que pretendemos.

* Culpa: se induce a la persona a sentirse mala o en deuda para obtener algo de ella: “Sacrifiqué mi vida por ti”; “Esta empresa la hice para Uds.” ; “ Vas a matar a tu padre si te retiras del negocio”.


Destacamos este concepto por lo difundida que es esta forma de manipulación.

* Temor: se la amenaza con el mismo objetivo: “Ya sabes lo que te puede pasar si no... no...”; “Fuera de la empresa no podrás mantenerte” 
*Soborno: se promete algo incorrecto para conseguir otra cosa (a veces no se entrega). Ejemplo: la “coima” “Quédate y tendrás un auto nuevo”.
5. Los Consejos de Familia: Con y para la familia

Estas estructuras de gobierno, similarmente a las constituciones de una nación, ayudan a organizar las reuniones, tomar decisiones conjuntas, clarificar los valores, prevenir y resolver discrepancias.

Por más numerosa que sea una familia propietaria y / o gestora de un negocio, la creación de un Consejo de Familia, junto con un Protocolo que contenga la Misión y la Visión de la firma y los Valores que la guían, la ayudará a conciliar sus divergentes necesidades. El Consejo de Familia puede realizar el planeamiento estratégico de la misma, delimitando las responsabilidades de sus miembros y sus derechos, en el proyecto compartido representando por su negocio.

El Consejo permitirá, tal vez por primera vez, una libre expresión de los deseos y necesidades de sus integrantes, lo cual no equivale a la intervención directa en la toma de decisiones fundamentales. El fundador / dueño tiene la última palabra... pero es preferible que no se vea compelido a usarla, aunque a veces puede ser “Sí, querida” con su esposa / socia. De alguna forma, así el “negocio de papá”  se transforma en “el negocio de la familia” y algún día, el mando será transferido (por lo menos, sería bueno que así fuera).

En las reuniones, sobre un fondo de afecto mutuo, van a surgir diferencias de opiniones, para lo cual deben estipularse ciertas reglas de funcionamiento. Siempre es deseable decidir por consenso (acuerdo de todos) en vez un comando unilateral. En otros casos, se realizan votaciones democráticas, pero, ¿y si la minoría tiene razón? 

El consenso suele llevar más tiempo y requiere más habilidades sociales, especialmente del líder / fundador y el acompañamiento de su esposa, habitualmente la líder emocional y mediadora (“Chief Emotional Officer”), pero permite que todos hayan sido escuchados y tenidos en cuenta Luego, al volver a casa, el clima logrado tiende a continuarse, sosteniendo o socavando los vínculos entre los parientes.

¿Quiénes deberían participar?

Hay quienes sólo incluyen a los que actúan en la gestión, pero esto deja fuera a integrantes del otro sistema social: el familiar, y tal exclusión puede generar consecuencias indeseables. Es preferible invitar a aquellos no activos en la firma e inclusive, por lo menos a algunas reuniones, a sus parejas (esposos o esposas, no necesariamente a los novios). De todos modos, sus parejas les contarán lo que ocurra e influirán en ellos indirectamente.

Dependiendo del momento del ciclo de vida de la organización y la familia, en la primera generación con posibles herederos, tomarían parte los padres y los hijos en edad de trabajar.

Si se llega a la segunda (en 1/ 3 de los casos), donde los hermanos son socios (activos o accionistas solamente) tomarían parte los cónyuges, trabajen o no.

Si, como sucede en la tercera (1 / 3 de la segunda, o sea, 1/ 9 de las originarias) ya será un “ sindicato de primos” y éstos deberán nombrar delegados de las diversas ramas de la familia.

El primer encuentro podrá sentar las bases para los próximos. Es ideal que se programe para día entero, en algún sitio retirado y con privacía (sin llamados constantes del trabajo u otras fuentes)

Suele ser conveniente la coordinación a cargo de un consultor experto, quien ayudará a fijar la agenda, conducirá los intercambios, brindará información útil y mediará ante posibles desencuentros.

Tanto él como el propietario aclararán que una regla es la libre expresión, siempre respetando a los demás, tanto de puntos de vista como emociones. Pueden surgir algunas reprimidas hace mucho tiempo y una vez aceptadas, se facilitará la toma de decisiones y los acuerdos..

Se clarifica al comienzo los diferentes roles: los de propietarios, de trabajo y de parentesco. Algunos comparten los tres, otros, dos o uno solo.

Puede comenzarse a redactar el primer borrador del Protocolo Familiar, con los Valores y políticas fundamentales respecto del negocio, que se distribuirá a los miembros para su estudio y posible ratificación en las sesiones consiguientes, con sus propuestas. Debe ser actualizado por lo menos una vez al año, para adecuarse a las condiciones cambiantes y el egreso o ingreso de nuevos integrantes.

Las próximas sesiones pueden ser más breves y en un lugar más cercano, pero una anual de un día entero o hasta un fin de semana compartido en un hotel puede resultar muy atractiva, al dejar tiempo para encuentros informales y afectivos y disfrutar juntos del entorno. La presencia de asesores de diverso tipo añade un toque profesional y respuestas a temas legales, administrativos o de otra índole.

La responsabilidad de organizarlo es rotable, dando la oportunidad de algún toque creativo en cuanto al lugar y la agenda.
Temas posibles a encarar en la agenda

Estarán relacionados con el plan estratégico o Protocolo. Sus puntos más destacados serían:
1. Definición de la Misión del negocio (su razón de ser, su esencia, para qué está, qué aporta a sus clientes y qué consideran los empleados que es, en qué se diferencia o destaca. Debe integrarse con la Misión de la familia en cuanto al negocio (qué significa para el grupo familiar, qué espera ésta del mismo, en qué la beneficia, si desea continuarlo o venderlo, el tipo de sociedad formal, etc.)

Estas declaraciones pueden ser completadas por las Misiones de vida personales de cada uno, ligadas a sus Valores.

2. Definición de la Visión del negocio: a dónde quiere llegar en un lapso, generalmente de 5 a 10 años), el Estado Deseado, a partir del Estado Actual descripto por la Misión. La tensión entre ambos extremos es lo que brinda excitación y motivación a los responsables en este trayecto.

Similarmente a la Misión, la Visión de la empresa  también debe integrarse con las Visiones personales, que son inseparables en realidad de aquella. También llamamos a esto “armonía de los roles fundamentales”: de trabajo, estudio, pareja, familia y tiempo libre. 

El Argumento de Vida aportado por Eric Berne (1964) en el Análisis Transaccional, un programa decidido en la infancia bajo las influencias parentales, rige muchos aspectos de nuestra existencia, pero como seres humanos libres y responsables disponemos del poder de actualizarlo en todo o en parte.

3. La importancia relativa de la empresa y la familia en la gestión

¿Cuándo surjan conflictos de intereses, ¿cuál sistema tendrá prioridad? (ya mencionado más arriba)

4. ¿Cuáles familiares trabajarán en cuáles cargos y con qué tipo de evaluación y remuneración?
¿Hace falta definir las condiciones de ingreso, si se permite a familiares políticos, qué ocurre en caso de incapacidad, adicciones, fallecimiento o divorcios?

5. Distribución de acciones

Se determinará quiénes y cuánto se poseerá, el tipo de votos, la política de dividendos, etc.

6. El Plan de Sucesión

Quién/ es serán designados, en qué plazos y condiciones, cómo será su capacitación y supervisión, quién/es la realizarán, qué ocurrirá si no se desempeñan adecuadamente. ¿Cómo es el plan de retiro del fundador en cuanto a los aspectos financieros, legales y su eventual participación en algún cargo luego del retiro? 

¿Qué se hace en caso de enfermedad incapacitante o fallecimiento? 

Estos temas tan delicados suelen ser soslayados. Un fundador nos dijo: “Hablar de esto es como firmar mi sentencia de muerte”. Al no disponerse de otros intereses tan atrayentes como el cargo duramente logrado, el retiro tiende a ser asociado a vacío y muerte. Para una minoría, por lo menos en Argentina, representa una oportunidad para otros emprendimientos creativos, como consultor, docente, escritor, líder institucional, y hasta fundador de un nuevo negocio, similar o distinto.

Cuando el fundador es de sexo masculino, su esposa desempeña habitualmente también un rol muy importante en las decisiones mencionadas, especialmente si posee acciones.

7. Los vínculos familiares en el contexto laboral y las relaciones con no familiares y la comunidad en general.

Los dobles roles implicados, en cuanto al manejo del poder, las decisiones, el dinero, el tiempo y temas afines, las posibles rivalidades entre generaciones, hermanos y parientes políticos, son también dignos de atención preferente.

Asimismo, se deben tener en cuenta a los empleados que contribuyen a la gestión y a las interacciones de la organización con proveedores, clientes y la comunidad en pleno.

Se designará a una persona responsable de redactar las actas de cada reunión y distribuir la información a los presentes y eventualmente a otros interesados.

Los acuerdos tomados servirán de guía constante para las deliberaciones y toma de decisiones en los dos sistemas. El Protocolo Familiar o plan estratégico, como quiera llamarse, debe a su vez integrarse con el Plan de Negocios de la firma. 

Cuando existe un Consejo de Asesores externo (Board), en ocasiones es conveniente invitarlo a participar de algunas de las sesiones.

Los resultados de todas estas laboriosas acciones demostrarán que valen la pena, tanto por su rol preventivo y proactivo, como de solución de los problemas y conflictos inherentes al trabajo con los seres queridos.

8. Comunicaciones efectivas

Finalizaremos este trabajo con este tema, esencial para la vida en sociedad y en particular para avenirse con los integrantes del negocio de familia.

Por razones de espacio, sólo presentaremos un resumen de los 5 “Pilares”  principales elementos de la comunicación efectiva y los 5 “Pecados capitales”, las distorsiones más frecuentes de la misma
LOS 5 PILARES (O.R.P.A.I.)  LOS 5 PECADOS CAPITALES (C.O.I.A.G.)

EN LA COMUNICACIÓN
	“Pilares” a cumplir

(O.R.P.A.I.)
	“Pecados”  a evitar

(C.O.I.A.G.)
	Reemplazos de los “Pecados”

	1. Observe, escuche, empatice (identifíquese con el otro, aunque deba renunciar momentáneamente a su identidad)                  


	1. Criticar  


	Sugiera conductas correctivas hacia el futuro. La crítica implica una persecución por errores o fallas que ya sucedieron y tiende a reducir la autoestima del interlocutor, generando tendencia a defenderse en vez de aceptar errores

	2. Refleje, acompase (devuelva lo visto u oído con otras palabras, parafraseando. Busque el asentimiento, el “sí”, verificando que comprendió el mensaje que Ud. recibió del 

otro)                                     
	2. Ordenar  
	Pida en forma amable que la otra persona haga algo o pregúntele si le es posible hacerlo

	3. Pregunte ( es el método socrático), Las secuencias de preguntas ayudan a conducir el pensamiento del interlocutor en la dirección deseada                                                    
	3. Imponer  
	Sólo dé su propia opinión. Nadie cambia sus creencias porque se lo impongan, pero si se le invita a volver al momento en que las generó es más probable que recapacite

	4. “Acaricie” (brinde estímulos sociales agradables, invitando a elevar la autoestima)                                                      
	4. Adivinar, 

leer la mente ajena

(“Esto lo hiciste por...”)  


	Sólo diga que intuye algo posible



	5. Informe                                                      
	5.Generalizar (“Siempre... nunca... eres...)


	Especifique a cuál comportamiento específico se refiere


La tendencia “natural” o habitual de la mayoría de las personas es a incurrir en esos 5 “Pecados” o distorsiones en los intercambios. Son corregibles pero requieren bastante práctica. Lo óptimo sería participar en un taller dirigido por un profesional capacitado,  para adquirirlas y luego un seguimiento de las aplicaciones con sus familiares y otros allegados. Todo lo expuesto más arriba en cuanto a la prevención y resolución de conflictos debería ser efectuado con los procesos descriptos como “ Pilares” positivos.

Su importancia es obvia en la crianza de los hijos y la educación formal.

Por último, transcribiremos  Las 27 Reglas de la Comunicación Efectiva

(sin duda existen más pero por el momento se nos ocurren éstas)

1. Es imposible no comunicarse

2. Fije previamente su objetivo y conozca a su receptor

3. Toda comunicación se mide por sus resultados

4. El mensaje real es enviado es la conducta producida en el receptor

5. Tener en cuenta  el Contenido (el Qué) y el Proceso (el Cómo) y Dónde, Cuándo,  

    Con quiénes 

6. El mensaje puede ser además una “caricia” (reconocimiento de la existencia de 

   alguien)

7. La comunicación es bi-direccional

8. No es posible cambiar a otro, sino solamente invitarlo con nuestra conducta verbal y

    no verbal

9. Si no consigue su objetivo, varíe su mensaje (el responsable es el Emisor)

10. Más opciones producen mayores resultados (¡sea rígidamente flexible!)

11. No hay fracasos, sólo resultados

12. La comunicación se potencia empleando simultánea-  o sucesivamente, varios canales

13. La acción pesa más que las palabras

14. Sea congruente con lo que dice, cómo lo dice y lo que hace

15. Escuche y observe activamente, demostrando interés

16. Refleje y parafrasee lo escuchado y visto demostrando que lo comprendió

17. Frases breves, lenguaje simple, observando siempre la reacción

18. Adopte el marco de referencia de su interlocutor (empatía)
19. Haga preguntas dirigidas a su objetivo (que pueden contener sugerencias)

20. Refuerce (dé “caricias positivas”) en forma auténtica

21. Ofrezca información útil sin imponerla

22. Aplique su intuición aclarando que es sólo una hipótesis

23. Reconozca sus errores pero manteniendo su autoestima

24. Permanezca fiel a sus Valores

25. Manténgase en la Posición Existencial Realista  (“Yo estoy bien, Tú estás bien”)

26. A la gente en general le gusta más hablar que escuchar

27. El que escucha puede orientar o controlar el proceso mediante su realimentación
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54. Información y comunicación en la empresa: 

aspectos formales e informales
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La realización de cualquier tipo de acción presupone una información previa acerca de las características de los objetos sobre los cuales se actuará, y de las relaciones entre los mismos. La eficacia de la acción estará condicionada por el monto y la exactitud de la información obtenida. Aunque ante el lego aparezca redundante mencionar la necesidad de estar "enterado" antes de proceder a cualquier conducta, el análisis de los hechos de la vida cotidiana demuestra la frecuencia con que se actúa en base a información fraccionada, inexacta o deformada por estados emocionales o prejuicios, todo lo cual trata de evitarse en el terreno científico, que procura un conocimiento de máxima adecuación a la realidad, de validez objetiva y universal. 

Esta Era en que lo único constante parece ser el cambio, puede con justicia ser llamada la Era de la Información, porque al proporcionar el conocimiento en su momento óptimo indica la senda justa a seguir. Si "la palabra es el nombre de las cosas y las ideas, la información es el nombre de las situaciones, y esto los torna en amos del mundo" (1). 

Ahora bien, el conocimiento que es originariamente intrapsiquico, para ser transformado en información debe ser transmisible. Esto se logra mediante su codificación, es decir, la reducción a términos (señales) comprensibles por los demás. Al ser captada y comprendida la serial en tránsito, se transforma en un signo. 

El lenguaje humano consiste en un sistema de signos que se ha convenido en aceptar y cuyo significado se mantiene relativamente constante en cualquier situación (2). El conocimiento en si, puede ser considerado como una acumulación ordenada de signos. Su posesión posibilita la predicción y control de sucesos futuros, una conducta actual dirigida a un fin y la rememoración de hechos anteriores (3). 
De acuerdo a lo expuesto, podríamos definir la comunicación como el proceso de transmisión de la información. 

En última instancia, todo comportamiento implica una forma de comunicación, y aún en sus formas mas extravagantes y anormales está pleno de significado. Expondremos a continuación algunos de los elementos fundamentales, comunes a todo sistema de comunicación, que a su vez puede ser definido como "aquel sector del universo que se halla ocupado por una red de comunicación" (4), ya se trate de una emisión radial y sus oyentes, una persona que dirige una mirada de reprobación a otra, o el visitante que oprime el timbre de una casa y los ocupantes de ésta. En todo sistema podemos hallar: 1) un emisor del mensaje; 2) el mensaje que se envía; 3) el receptor (que lo integra e interpreta); 4) su respuesta al mismo (5), que cierra un circuito. 

Aquí debemos introducir el concepto de retroacción (feedback), "principio según el cual, la acción desarrollada por un sistema influye en su propia regulación. Este principio, eminentemente dialéctico equivale al de la acción reciproca, por oposición a la clásica causalidad, unilateral" (6). 

Una comunicación efectiva requiere una emisión del mensaje adecuada a la situación. En este sentido, consideramos: 

1) el que: contenido del mensaje, que debe codificarse de acuerdo al receptor, apelando a la identificación proyectiva (7) con el mismo; 

2) el cómo, su aspecto formal, determinando su intensidad y extensión, y 

3) el cuándo, (timing), su ubicación en el tiempo. El fracaso en la formulación ideal del mensaje en una o varias de sus tres facetas, conduce a diversos grados de discordancia y frustración de la comunicación, evaluables a través de la retroacción. 

Expuestos estos conceptos básicos de la teoría de la comunicación, pasamos a ocuparnos de sus aplicaciones en el ámbito laboral. 

Si aceptamos la división de los integrantes de la empresa en dos grupos, ubicando en uno de ellos a los que ejecutan el trabajo, y en el otro a quienes lo dirigen y supervisan, la función de los primeros quedara definida Per se, mientras que hallaremos dificultades para englobar en una sola formula el rol de los segundos. Finalmente, y a pesar de su connotación peyorativa, llegamos a la conclusión de que su misión es la de pacer trabajar a los demás con el máximo de eficacia y satisfacción. 

C6mo lograr este objetivo? Si toda vez que perseguimos un fin común con otra persona o apelamos a ella para obtener algo, recurrimos a la comunicación, es evidente que la eficiencia de la administración dependerá directamente de la habilidad en el manejo de las técnicas de información. La buena comunicación es buen negocio (8), y no puede quedar librada al azar; requiere, por el contrario, un cuidadoso estudio y programación, periódicamente ajustados a los cambios en la empresa. Drucker (9) define las comunicaciones como "la capacidad de los diversos grupos funcionales existentes dentro de la empresa para comprenderse entre si, y para comprender las funciones y ocupaciones de los demás". 

No existe, pues, problema en el nivel de la información en si, sino en la mutua comprensión y en los factores emocionales que acompañan y a menudo deforman esa información. En ese sentido, veremos el papel fundamental que desempeña el supervisor de primera línea. 

ORGANIZACION DE LA EMPRESA 

Toda organización industrial presenta dos aspectos: uno, representable gráficamente por medio de organigramas, fluxogramas y jerarquías oficiales, todo ello enfocado desde el punto de vista técnico-lógico, asemejable a una fotografía de la empresa, constituye su organización formal. 

Pero cuando eras imágenes inmóviles cobran vida, cuando la estructura comienza a funcionar, aparecen las complejas relaciones humanas, involucrando el enfoque psicológico-social, conformando los aspectos informales. 

Hallamos en toda empresa una división de funciones, determinadas para cada individuo. Este cobra significado e importancia en función de sus actividades, que se coordinan con las de los demás, con miras al cumplimiento de la tarea común. Surge la analogía biológica: los individuos serian células, agrupadas con funciones comunes para formar órganos, que a su vez integran sistemas, los cuales se aúnan para constituir el organismo como unidad funcional. La anatomía de ese organismo correspondería a la estructura de la empresa, representable mediante la pirámide de jerarquías, formada por varios estratos, cuyo número depende de la importancia de la organización, pero es raramente superior a diez. Trazando sobre ese esquema líneas verticales que delimiten las diversas unidades funcionales, obtenemos el organigrama. 

El número de individuos suele guardar relación inversa con su importancia. Cada miembro de la organización obedece a un jefe directo, ascendiendo en esa forma hasta el "jefe supremo". Se producen así sucesivas figuras en abanico, convergiendo todas en el jefe máximo. La convergencia ascendente, además de darse en el mando, se da en el interés, y el jefe inmediato es el cristal por el cual se mira hacia arriba. Se juzga a los subordinados y se es juzgado por el superior. El sistema nervioso de ese organismo estaría representado por el sistema de comunicaciones de la empresa, a lo largo de la línea de autoridad, mediante la cual las órdenes descienden y la información general asciende y es analizada en los estratos superiores ("cerebro"), generando nuevas órdenes. 

Esta estructura no es completamente rígida; posee ciertas características de estabilidad a la par que flexibilidad que le permiten resistir el cambio, o bien efectuar adaptaciones dinámicas sin alterar los patrones básicos. 

Toda empresa comercial de cierta magnitud requiere el empleo de gerentes, encargados de dirigir y coordinar. El concepto moderno de gerencia implica la aplicación de una organización complejamente planificada, que surgió como consecuencia necesaria del desarrollo industrial, en contraste con lo elemental de las formas primitivas de producción. Se trata de "organizar una estructura para interrelacionar elementos humanos y mecánicos con miras al logro de objetivos determinados" (10), estableciéndose un esquema que es imprescindible para el trabajo en con- junto. Sus integrantes pueden distinguirse, en general, por dos criterios, aunque con cierta interrelación: 

1) De autoridad (organización lineal o militar); 

2) De función (organización funcional o de personal; corresponde a la especialización de funciones). 

Basándose en estos criterios, cualquier miembro del personal es ubicable en el organigrama. 

ORGANIZACION LINEAL 

El principio de delegación y subdelegación de autoridad, aplicado a los niveles intermedios, implica obediencia a los superiores y mando sobre los subordinados, análogamente a los mandos militares. Una organización industrial importante requiere numerosos intermediarios, para no colocar demasiadas personas bajo dependencia directa de una sola, con la consiguiente pérdida de control. 


FORMA ELEMENTAL
SUBDELEGACION 



DE AUTORIDAD 
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Fig. Nº1 (Modificado de Moore)

En general, no conviene exceder el número de treinta para tareas sencillas, debiendo ser considerablemente menor en tareas complejas o de gran responsabilidad. 

La empresa como unidad funcional se logra en las organizaciones que constan de personal diversificado, pero coordinado. La función de cada uno se comprende y valora en función del conjunto. 

La necesidad de concretar las órdenes es cada vez mayor a medida que descienden por la línea; lo mismo ocurre con la información técnica necesaria para los ejecutivos, que debe ser suministrada por especialistas, planteándose por estas razones el problema de implantar el sistema de organización más adecuado para cada caso. 

Podemos considerar tres soluciones: 

1) Sistema de cuerpos en línea: (fig. 2). 
Es el tipo clásico, "autocrático", utilizado por las organizaciones militares y gubernamentales. Refuerza la disciplina, siendo muy eficaz cuan- do las tareas técnicas son poco variadas. 
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El contacto de los especialistas con los ejecutivos es "horizontal", siendo consultados directamente dentro de su cuerpo (nivel) y responsables solo ante funcionarios de mayor jerarquía, comunicándose indirectamente con los niveles inferiores. 

Desventajas: es deficiente cuando existe gran diversificación técnica, por exigir a cada ejecutivo gran variedad de conocimientos. 

Además, la total centralización del mando torna difícilmente sustituible al jefe máximo y demora la toma de decisiones, por recargo del mismo. 

2) Sistema funcional (o de centralización especializada): (fig. 3). 

Asemejable a una "tecnocracia", fue preconizado por Taylor ya en 1911. Se basa en la división completa de la autoridad entre los especialistas. Cada integrante de la gerencia es un especialista con campo de autoridad propia, que se extiende hacia abajo hasta los supervisores de primera línea, estando cada operario supeditado a las órdenes de varios gerentes. En formas más atenuadas, los especialistas se limitan a indicar la forma de realizar el trabajo, dejando el resto del mando a cargo del supervisor o jefe ejecutivo (n). Si bien aumenta notablemente la eficacia en el cumplimiento de la tarea, debilita la disciplina debido a la superposición de mandos; requeriría una separación precisa de las zonas de autoridad, una "escisión" de los operarios, casi impracticable; favorece por otra parte, las fricciones entre los distintos técnicos y dificulta la coordinación. 
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3) Sistema combinado, o funcional por cuerpos en línea: (fig. 4). 

En la práctica, es rara la existencia del sistema puro de organización lineal en la industria moderna, utilizándose con frecuencia la división en departamentos a cargo de jefes especializados. A su vez, algunos especialistas se adscriben a los altos ejecutivos en calidad de asesores (especialistas de cuerpo) mientras otros técnicos se ubican en la línea de mando al frente de divisiones funcionales importantes. 
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ORGANIZACION INFORMAL 

Al diseñarse una nueva planta, estableciéndose los lugares y técnicas de trabajo, se esbozan simultáneamente las futuras relaciones sociales a través de los contactos propios de las diferentes tareas. El numero de contactos guarda relación directa con la importancia adquirida como miembro del grupo. En ese sentido es de suma utilidad el esquema de Homans (12) para el análisis de las actividades del pequeño grupo, en base a cuatro variables: interacción (comunicación); sentimiento; actividades y normas. Festinger et. al. (13) al estudiar la formación de amistades entre matrimonios de estudiantes en una casa de departamentos, comprobaron que dependía directamente de la ubicación espacial en la misma. La mayoría intimaba con sus vecinos de piso; los que se hallaban en la planta Baja, cerca de la entrada, asumían el liderazgo social, mientras que los aislados en los extremos de las alas o en el Último piso, se convertían en aislados sociales. 

Hemos visto que las interacciones entre los integrantes de la empresa, dependen de los procesos de trabajo, siendo inevitables; pero además, mediante ellas se da satisfacción a otro tipo de necesidades, de índole eminentemente psicosocial. Por razones prácticas, el trabajo se realiza en pequeños grupos. Siendo la interacción intragrupal intensa y la intergrupal limitada, y formando esos grupos parte de otros mayores, estando a su vez divididos en subgrupos o camarillas, se generan en sus componentes diversos grados de identificación y sentimientos de pertenencia, siendo de interés su registro periódico mediante métodos sociométricos, para seguir su evolución. 

El cuadro formal es esencialmente impersonal; se refiere a un cargo y no a quien lo desempeña: indica el status de cada persona, reemplazable sin desequilibrar la organización (por lo menos, en teoría, y ese carácter de impersonalidad, de anonimato, aumenta, al acercarnos a la, base. Pero la formalidad de los organigramas es inevitablemente trascendida por las interacciones que se establecen entre los integrantes de la empresa, que aumentan o disminuyen las expectativas formales (14). 

Entre las actividades informales de los grupos podemos mencionar los rituales de iniciación, la discusión de temas extralaborales, juegos, diversos, etc., sujetándose las mismas, así como las propias de la tarea, a normas propias del grupo, cuyo cumplimiento se controla mediante gratificaciones y castigos. 

Moore (loc. cit.) al referirse a la oposición entre expectativas formales e informales, señala que la gerencia frecuentemente espera un cumplimiento estricto de las tareas específicas, estimulando la competencia mediante gratificaciones económicas y jerárquicas, basadas en la "hipótesis del populacho". La realización de estas expectativas puede no seguir los cauces formal es, sino adaptarse a las características y conveniencias del grupo informal, aunque coincidiendo en última instancia con los fines empresarios. Esto es un requisito fundamental para la buena marcha de la empresa. 

Según Roethlisberger y Dickson (15) existirían cuatro reglas informales básicas: 1) No producir demasiado; 2) No producir demasiado poco; 3) No ser "soplón" (la delación afecta a todo el sistema informal); 4) No actuar rígidamente de acuerdo a los status formales. 

Podemos concluir que la organización informal es el "amortiguador" de la formal, y sirve 

a los propósitos comunes de toda la organización. Desde un punto de vista sociológico, 

en la sociedad industrial moderna podría considerarse como un ultimo reducto contra el 

aislamiento. 

VIAS Y DIRECCIONES DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA 

Si una orden emanada de la superioridad sigue la vía trazada por los eslabones de la cadena de mando, siendo retransmitida en cada uno de ellos con o sin modificación, se trata de un caso de comunicación indirecta o formal. 

En caso contrario, el contacto cara a cara, se denomina directo o informal.

Todas las grandes organizaciones procuran el mantenimiento de por lo menos una línea indirecta, dadas las barreras de espacio y tiempo, así como la imposibilidad de registro, que afectan a la forma directa. Podemos ejemplificar a aquélla mediante los boletines, expedientes, cualquier otra forma gráfica de transmisión, o la retransmisión mediante eslabones humanos en forma verbal. En el siguiente cuadro esquematizamos las ventajas e inconvenientes de cada tipo. 

	
	COMUNICACIONES 

DIRECTAS (Informales)
	INDIRECTAS (Formales)

	Velocidad
	Mayor
	Menor



	Relac. pers., iniciativa
	Fomenta
	Dificulta, desalienta



	Burocracia
	Disminuye
	Aumenta 



	Intercambio de opiniones
	Posibilita


	Impide 



	Distorsión


	Disminuye 


	Aumenta 



	Olvido de detalles
	Probable
	Más difícil 



	Distorsión 


	
	

	Registro de mensajes
	No existe
	Existe



	Principio jerárquico 


	Se debilita
	Se fortalece

	Orden, predictibilidad
	Escasa
	Alta



	Embotellamientos
	No existen
	Posibles




Una consecuencia de las líneas indirectas de comunicación que puede trastornar su funcionamiento, es el recargo de algunos escalones intermedios con asuntos rutinarios, pudiendo producir embotellamientos. 

Esto podría evitarse al saltar niveles en asuntos de poco monto o de extrema urgencia, pero querer evitar sistemáticamente la maquinaria burocrática, especialmente en organizaciones complejas, puede causar olvidos importantes o errores de interpretación. En general, un sistema formal bien montado regula con suma eficacia el desenvolvimiento de la organizaci6n, pudiendo asemejarse nuevamente al sistema nervioso, cuyas lesiones producen paralización parcial, retardo o paralización total, según la gravedad. De todos modos, debe tenerse presente que aún las líneas más rígidamente estructuradas, llevan mensajes que son captados y retransmitidos por seres humanos y no por máquinas, con las inevitables distorsiones que ello implica. 

IMPORTANCIA DEL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA 

Hemos hecho notar que las directivas deben hacerse más específicas a medida que se acercan a los operarios que producen los efectos deseados. En este sentido, hay un puesto clave: el del supervisor de primera línea o capataz. 

Es quien hace llevar las órdenes a la práctica; se asemeja sargento de un batallón. Dicha tarea requiere ciertas condiciones personales, además del imprescindible conocimiento teórico. Debe saber obtener respeto a su autoridad y a su persona; ya el mero hecho de tener que obedecer puede generar resentimientos, mitigables o agravables, según la forma de emitir la orden. 

El capataz es solicitado constantemente por fuerzas contrarias; por una parte, es responsable ante sus superiores por la interpretación y cumplimiento de las directivas impartidas; por la otra, se le supone fiel a los intereses de los trabajadores, con frecuencia ex-compañeros de tarea. Es evidente que el conocimiento de las condiciones de trabajo y de la psicología de sus subordinados, le pueden llevar a distorsionar las expectativas de la dirección, aunque en beneficio final de todos; al adaptar las disposiciones a las circunstancias del medio y del momento, actúa como "amortiguador". Su puesto es fundamental en la realimentación de ambos terminales de la red de comunicaciones. Representa al trabajador ante la superioridad y viceversa. 

En síntesis, su habilidad consiste en pacer ejecutar las órdenes y controlar su ejecución, actuando en un plano emocional común con los trabajadores. 

ELEMENTOS DEL SISTEMA DE COMUNICACIONES EN LA EMPRESA (16) 

Fundamentalmente son seis, a saber: 

1) COMUNICADOR: es quien envía, dicta o sugiere la comunicación. En el caso  de las directivas, emanarán de la gerencia. En los comandos militares todas las órdenes se emiten en nombre del Comandante, aunque nunca las haya visto. Aplicado esto a la empresa, es útil para conservar la imagen de un propósito unificado, así como para evitar la emisión de órdenes contradictorias. 

2) PROCEDIMIENTO DE TRANSMISION: además de las líneas directas e indirectas que mencionamos, es conveniente la existencia de un lugar central de revisión, que coordine, examine y distribuya la información recibida. Ejerce además control sobre ciertos medios de comunicación, como teléfonos (central con conmutador), telégrafo, radio, correo, etc. 
3) ASPECTO FORMAL: o vehículo de la comunicación. Puede consistir en una orden verbal, gesto, informe, circular, manual, etc. Debe adaptarse a los receptores. 

4) CONTENIDO DE ILA COMUNICACION: se codificará en la forma más conveniente a fines de mayor claridad y facilidad de recepción, en los distintos niveles. 
5) RECEPTOR 0 DESTINATARIO: en cuanto al problema del número de integrantes de la organización que deben recibir determinado mensaje, lo más correcto es hacerlo llegar a todos aquellos cuya actividad se verá afectada por el mismo. Para no restringir ni ampliar demasiado la distribución, la gerencia deberá prestar constante atención a fin de adecuarla a las necesidades. Surgen problemas serios en el caso de información secreta (espionaje comercial o militar) 

6) RESPUESTA: suele exigirse en el ejército la repetición de la orden por el subalterno. 

En la industria hay una dilación temporal en la respuesta, que con frecuencia se observa a través de los resultados del trabajo. 

MEDIOS DE COMUNICACION EN LA EMPRESA 

Millet los clasifica en: (16) 

1) AUDITIVOS: 

a) Cara a cara: conversaciones, entrevistas, reuniones, debates, etc. 

b) Intermedios: teléfono, radio, intercomunicadores, altoparlantes. 

c) Simbólicos: timbres, campanas, otras 

2) VISUALES: 

a) Escritos: cartas, circulares, boletines, expedientes, manuales, etc. 

b) Pictóricos: pinturas, diagramas, fotografías, mapas. 

c) Simbólicos: luces, insignias, etc. 

d) Escrito-simbólicos: carteles, afiches, películas mudas. 

3) AUDIOVISUALES: 

Películas sonoras, televisión, representaciones, conferencias con pizarrón o diapositivas, etc. 

En general la eficacia de la comunicación aumenta con el número de canales utilizados, en este caso, los sentidos. 

CLASIFICACION DE LAS VIAS DE COMUNICACION 

Habíamos visto que las vías formales determinadas por la estructura de la organización, conducen la información a través de la línea de autoridad o cadena de mando; las órdenes o directivas descienden y la información de los procesos y resultados del trabajo, así coma eventuales sugestiones, ascienden. 

Siguiendo a Sáenz Paz (17), clasificamos las comunicaciones en la empresa, en: 

1) VERTICALES DESCENDENTES: nivel superior a inferior (órdenes). 

2) VERTICALES ASCENDENTES: nivel inferior a superior (información para control, sugestiones y quejas). 

3) HORIZONTALES: en el mismo nivel. Su necesidad aparece y crece con la especialización y creciente división de las tareas. 

4) TRANSVERSALES: 

a) ascendentes 

b) descendentes: Entre oficinas de distinta jerarquía o jefatura. En realidad son variantes combinadas de las tres formas mencionadas. 

ESTUDIO DE LAS COMUNICACIONES HORIZONTALES 

Según Fayol (11), la comunicación debe hacerse en la forma más directa posible, con la menor cantidad de intermediarios o pases (vía directa o pasarela de Fayol). La administración española posiblemente exagere en aplicar este criterio, pues prescribe la vía directa en todos los casos, aunque dejando constancia en la superioridad. 

Es evidente, sin embargo, que en ciertas situaciones el éxito depende de la rapidez en obrar, requiriéndose comunicaciones horizontales o directas. 

Podemos considerar tres variantes de comunicaciones horizontales (17) 

1) VIA HORIZONTAL 0 DIRECTA: 
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Puede usarse con autorización previa, o informando posteriormente al superior inmediato. 

2) VIA JERARQUICA ABREVIADA: 
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Se informa al superior inmediato; éste lo hace en forma directa, a un equivalente en mando, quien a su vez informa a un subordinado. 

3) SIMULTANEAMENTE POR VIA DIRECTA (como anticipo) y por VIA JERARQUICA COMPLETA. 

ESTUDIO DE LAS COMUNICACIONES VERTICALES Y TRANSVERSALES. 

A fin de abreviar el tiempo de transmisión, puede utilizarse el "salteo" de niveles. Pero la información a los jefes salteados es necesaria, y es hecha por el de más Baja jerarquía, sea comunicador o receptor, pues si la comunicación es descendente el jefe superior puede "permitirse el lujo" de olvidar informar a los jefes intermedios, al no tenerles a su alcance; en cambio, el subordinado receptor siempre informará a su superior inmediato acerca de lo que le llegó de un nivel superior, a fin del control. Si el salteo es ascendente, el comunicado informa a su superior inmediato. 
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En general, estos salteos o cortocircuitos pueden producir ansiedad o inseguridad en los niveles que fueron salteados y no pudieron cribar la información, en especial si es ascendente. 

En algunos casos especiales, se utiliza la forma escrita exclusivamente, como en el caso del sistema de contabilidad, o de serias discrepancias entre personas, que impiden su comunicación verbal. 

OTROS SISTEMAS DE COMUNICACION 

SUPERSISTEMAS y SUBSISTEMAS 

El supersistema corresponde al sistema estructural principal u oficial; los subsistemas, comprenden organizaciones parciales o de grupos menores, a saber: sindicatos, grupos profesionales, clubes de veteranos, connacionales, etc., cada uno de ellos posee su propia red de comunicaciones. 
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COMUNICACIONES INFORMALES 

Son ajenas a vías oficiales, como señaláramos pero pueden ser tiles a la organización. 

Surgen como consecuencia inevitable de las relaciones entre personas. Pero a veces pueden ser perjudiciales, por la anticipación con que se originan y la deformación que causan con respecto a la comunicación oficial: nos referimos a los rumores, que denotan por su mera existencia, deficiencias de las comunicaciones formales. La ansiedad y la incertidumbre juegan un gran papel en su génesis. 

Tanto los rumores como los subsistemas mencionados, deben tenerse en cuenta para establecer el organigrama realmente vigente. El rumor transporta especialmente información relativa a problemas humanos, más cite técnicos, y suele transmitirse dentro del mismo estrato, con carácter confidencial, aunque a veces se confunde con el cortocircuito (salteo de niveles). 

Aunque todo lo expuesto podría sugerir que una comunicación realmente eficaz entre los distintos estratos jerárquicos de la empresa es una utopía irrealizable; en la práctica, no suele ser así. Pero lo importante es no caer en extremismos y tomar conciencia de las limitaciones de la planificación estructural, al ser llevada a la práctica a través del elemento humano. 

REQUISITOS DE LA COMUNICACION EFICAZ (modificado de Bernard) (18). 

1) Conocimiento previo del esquema estructural de la organización: 

El conocimiento de las jerarquías (status) a través del organigrama, y de sus funciones (roles) mediante el estudio directo de la empresa en función (distintivos formales e informales de autoridad: atuendos, tamaño de los escritorios, etc.) es indispensable para montar el sistema de comunicación. Si la gerencia necesita "soplones" es signo de que la comunicación formal falla. 

2) El sistema debe alcanzar a todos los integrantes de la organización: Solo es admisible una excepción transitoria, en empresas en proceso de gran transformación. 

3) Probada competencia del personal de los centros de comunicación. 

4) La línea debe ser lo más corta posible. Aún  en las mayores empresas no suele haber más de diez niveles. 

5) Uso de la línea completa de comunicación. (Salvo casos especiales). Es necesario para mantener el orden, la previsión y la autoridad. 

6) La línea no se debe interrumpir mientras funcione la organización. Recordar que la información es indispensable para toda acción. Deben evitarse los empleados "imprescindibles" (caso de un empleado de una repartición, que se ingenió para repartir en numerosos cajones, información cuya distribución solo él conoce). A veces las líneas se acortan, como en el caso de turnos nocturnos, que algunos empleados prefieren por este motivo. 

7) Las comunicaciones deben avalarse mediante la autoridad correspondiente. Mediante sello, firma o directamente. 

8) Las órdenes deben limitarse a lo obedecible. De lo contrario, se pierde el principio de autoridad y el prestigio. Deben ajustarse a las circunstancias; si se exige rigidez en todos los casos, se contestará con rigidez, cumpliendo las órdenes "al pie de la letra" aun cuando se perjudique la empresa. Nos referimos a lo que Merton llama "desviaciones institucionalizadas de las reglas institucionales". 

9) La persona a quien se ordena debe estar en condiciones de comprender la orden. Se trata del problema de la adecuada codificación. 

DISTORSIÓN DE LA COMUNICACIÓN 

La línea oficial no es tan sencilla y directa como podría suponerse; debido a los eslabonamientos de mandos, se afectan: 1) la calidad; 2) la exactitud; y 3) la velocidad de la transmisión. De acuerdo a esto, la creencia de los altos directivos en el conocimiento de lo que ocurre en el estrado de los obreros, en cierto modo es una utopía, porque los detalles son demasiado numerosos. Además, la información ascendente se selecciona cuidadosamente. 

En principio, los tipos de información que viajan en ambos sentidos, son sustancialmente distintos. La comunicación descendente también puede dar lugar a errores, en especial de interpretación, debido a la gran sensibilidad de los subordinados hacia los gestos y palabras de sus jefes, que son interpretados de acuerdo a sus propias actitudes. 

Deformación 

La deformación de la línea es generalmente mayor al ascender; al querer "dar al jefe lo que él quiere", se trata de evitar el disgustarlo con errores o incumplimiento de las órdenes. Estos no se le comunican, por lo general, a menos que se tema que algún otro pueda hacerlo. En este caso es preferible adelantarse y dar la versión propia. Esta constante selección provoca distorsiones, que se multiplican por cada eslabón de la línea. Podríamos comparar esta situación, con la de un diario que solo pública buenas noticias, o un militar que reporta continuas victorias. 

Deformación cribada 

Vemos que cada estrato es un filtro. Las buenas noticias obtienen respuestas favorables y ascienden con mayor velocidad; en cambio, las desfavorables se retardan hasta que se encuentran buenas excusas o coartadas, o mejora el humor del jefe, provocándose a veces demoras perjudiciales. 

Los intereses del jefe 

Si un superior demuestra interés o curiosidad respecto a algún detalle, los subordinados no perderán ocasión de referirse al mismo. Además, tratarán de enfatizar y corroborar las opiniones vertidas por el jefe: 

"SE CONDICIONA LA INFORMACION ASCENDENTE A LA POSIBLE RESPUESTA DESCENDENTE", tratando de lograr la identificación proyectiva con el superior. 

Cuanto mayor sea el tamaño de la empresa, mayor será la acumulación de detalles en la base, tornando imposible para la dirección el abarcarlos. 

Se tiende a mantener informado al jefe; se supone que los subordinados estén preparados para responder en todo momento acerca de su labor. Estos tratan también, de evitar que alguna información saltee el nivel inmediato superior. Por lo tanto, los sucesos ascienden por escalones, principalmente mediante la comunicación directa, y cada escalón deja pasar lo que le conviene, e inclusive aderezándolo a su gusto, con la consiguiente lentitud y deformación. 
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55. Gerencia auténtica con principios Gestalt

Dr. Roberto Kertész

El gerente o el consultor puede observar los elementos de la organización de un modo técnico (con el hemisferio izquierdo), lo cual le brinda información útil pero también limita su percepción bien, como lo haría un niño o un visitante de otro planeta (enfoque marciano) observando sin juzgar ni evaluar lo que es.

ALGUNOS ELEMENTOS QUE DISTINGUEN UNA ORGANIZACIÓN DE OTRAS:

1 El uso de la autoridad
· Reacciones ante a la autoridad

· Cómo se ven los que tienen la autoridad

· El jefe es respetado/temido/desafiado/reverenciado/ignorado/etc.?

· ¿Qué hace al jefe confiable en ese rol?

2. Iniciativa y delegación de las decisiones

· ¿Se toman en el nivel más bajo posible?

3. Localización del Poder

· ¿El poder está percibido o donde está? (aunque a veces oculto)

· ¿Quiénes tienen el mayor poder?

· ¿Quién se lo concede?

· ¿Quiénes renuncian a su poder?

4. Localización y niveles de energía 

· ¿Dónde y cuándo hay un alto nivel de excitación, entusiasmo y energía?

· ¿Dónde y cuándo caen esos niveles?

· ¿Dónde y cuándo hay desgano, cansancio, inercia?

5. Calidad del contacto humano 

· ¿Qué grado de facilidad hay para hacer contacto, en contraposición con aislamiento y rigidez?

· ¿Cómo son los rituales comunes? La gente se saluda cordialmente? Cómo san los tonos de voz y otros signos de conducta?

· ¿Cómo son las ubicaciones físicas? Permiten conexión visual o de otro tipo?

· ¿Quién mira a quién, y quién evita mirar?

· ¿El tipo de contacto es rápido o con tiempo suficiente para concluir el encuentro?

· ¿Hay tiempo para absorber las diferencias o hay un estado de frecuente crisis y tensión? 

· ¿El contacto físico es aceptado por la organización?

6. Conflicto y discrepancia

· ¿El conflicto es enfrentado y resuelto, o evitado y tapado?

· ¿Está permitido tener rabia y expresarla?

· ¿La gente toma conciencia de sus sentimientos desagradables?

· ¿Qué sucede cuando alguien está en desacuerdo?

· ¿Se aplican sanciones de algún tipo a una minoría disidente (que puede tener razón)?

7. Feedback y evaluación 

· ¿Se observa búsqueda de feedback en cuanto a la calidad de trabajo que se realiza?

· ¿Es escuchado el feedback y aceptado?

· ¿Se modifican las conductas en base al feedback?

· ¿La crítica se hace para mejorar o para culpar por errores?

· ¿Cuál es el grado de individualidad versus uniformidad? 

· ¿Comidas/uniformes/procedimientos?

· ¿Qué hacen en los intervalos?

· ¿Cómo es tratado algún disconforme con la uniformidad?

8. El aspecto físico del lugar de trabajo 

· ¿Es placentero o displacentero? ¿Los colores... la textura?

· ¿Los lugares de reunión y los de trabajo? Hay confort ambiental?

· ¿Cómo es el uso del espacio? Sugiere movimiento, flexibilidad o es rígido?

9. Cuál es la respuesta del personal ante las urgencias y pedidos de cooperación? 

· ¿De buen grado, entusiasta o a regañadientes?

· ¿Hay sabotajes ocultos coma expresión de disconformidad, indirectamente?

10. Localización en el tiempo 

· Cómo se relaciona la institución con el presente/pasado/futuro?

· Cuál tiempo predomina? Cuál es desvalorizado o ignorado?

11. Grado de rotación de personal v moral

· Es alto o bajo? Cuáles son las evidencias observables?

12. Cambios posibles 

· La organización podrá cambiar cuando acepto cómo está en el presente (toma conciencia), reconoce los beneficios de estar coma está (positivos y negativos o seudobeneficios) una responsabilidad por todo esto

Principios de Gestalt para integrantes de una organización 

· Activar al potencial latente que necesita llegar a la concienciación

· Tomar responsabilidad por la propia conducta y ejercitar opciones, en vez de culpar a otros

· Tomar conciencia del poder personal

· Estar en el aquí y ahora

· Que la gente defina claramente y directamente qué quiere de .los demás 

· Terminar las interacciones (llegar al cierre)

· Uso creativo de la fantasía (pensamientos e imágenes) para superar límites supuestos y librar energías encapsuladas

Diferencias entre el enfoque convencional de Relaciones Humanas y Desarrollo Organizacional y el de gestalt 

	RH/DO
	GESTALT

	1. Enfoque en apoyo y desarrollo del grupo de trabajo
	Enfoque en el reconocimiento y la movilización de las capacidades del individuo Fortalecer al "débil" en vez de debilitar al fuerte

	2. Análisis situacional y énfasis en el por qué
	Concienciación de lo que el individuo hace y dice aquí y ahora

	3. Análisis de conductas problemáticas y métodos para corregirlas
	Intensificación y dramatización (exage-ración) de conductas problemáticas para tomas conciencia, hasta que se produzca Un cambio

	4. Agresividad y conflicto listos como negativos. El conflicto es analizado para ser resuelto lo antes posible
	Agresividad y conflicto cono fuerzas vitales y necesarias para la creatividad y cambio

	5. Énfasis en feedback de otros
	Énfasis en el feedback interno del individuo y la asunción de responsabilidad

	6. Énfasis en interdependencia 
	Énfasis en autonomía individual y capacidad; capacidad de escoger conductas dependientes, independientes o interdependientes

	7. Valora la expresión de emociones
	Opción de expresar o no expresar emociones pero estando en contacto con ellas. Decir NO.

	8. Aprender de nuevos conceptos y experimentar nuevas conductas--FUTURO
	Énfasis en experimentar plenamente el presente y completarlo(cierre)

	9. Cambio de la cultura organizacional hacia mayor apertura, democratización, etc.
	Aumento de las capacidades individuales en cualquier tipo de cultura
Percibir qué se quiere individualmente, cómo evitan conseguirlo, y qué alternativas tienen

	10 El consultor interno o externo es observador neutral del proceso (usa Adulto)
	El consultor es activo, director y participante (usa P,A y N)


LISTA PARA LA AUTOEVALUACIÓN DEL GRADO DE CONTACTO 

1. ¿Hablo "acerca de" con generalizaciones, abstracciones, en vez pedir directamente lo que necesito, específicamente?

2. ¿Doy cátedra a otros de lo que deberán hacer o ser en vez de enfrentar lo que hacen o son?

3. ¿Digo no puedo cuando en realidad es no quiero?

4. ¿Hago preguntas retóricas cuando en realidad quiero afirmar algo?

5. ¿Digo "uno", “Ud., en vez de "YO"?

6. ¿Hablo del pasado cuando el asunto está en el presente?

7. ¿Explicito dónde estoy ubicado en una situación o problema?

8. ¿Digo "NO" cuando. quiero negarme a algo, o sólo estoy evitando enfrentar algo?

9. ¿Dejo de hablar cuando terminé el tema, o sigo estirándolo con ejemplos, anécdotas, etc.?

10. ¿Hablo al aire, en tercera persona, o directamente a quién debo dirigirme?

11. ¿Emito mensajes incongruentes?

12. ¿Estoy en contacto con la Zona Externa (lo que otros dicen o hacen) o lo sustituyo por pensamientos o imágenes del pasado o futuro, o intuyendo lo que otros piensan?

Ejercicio de Contacto

1. Listar 4 o 5 aspectos que me agradan y otro tanto que me molesta de otra persona (compañero de trabajo, etc.)

2. Temer conciencia de cómo evito comunicar esta Información a esta persona.
3. Tomar conciencia de las consecuencias que temo si las comunicara
56. Nuevas tendencias en Marketing

Preparado por el Lic. Víctor Kertész  para el

Doctorado de Psicología (Universidad de Flores)

Materia Optativa: Psicología Organizacional
MARKETING "CLÁSICO"

Repaso: Variables Operativas (Las 4 “P s”)

· Producto

· Precio

· Plaza

· Promoción

CARACTERISTICAS

· Masividad

· Empuje de la oferta ("busco un mercado para mi producto")

· Poca transparencia ("letra chica")

· Competencia limitada — Mercados locales

· Tangibilidad

· Despacho de productos o servicios

· Marketing de transacción

· Todo "hecho en casa" (estructura interna)

· Mercado (grupos humanos y empresas) más homogéneos

· Algunas de las herramientas:

· Publicidad en medios masivos (TV abierta; Radio; Diarios; Revistas)

· Cartelería en vía pública

· Degustaciones de producto

· Venta por catálogo

· Venta "forzada"

· Ofertas Impersonales

· Exposiciones

EPOCA DE CAMBIOS EN LA DEMANDA Y EN ELCONTEXTO .... 

Cambia el contexto ...

· Democracia: mayor "libertad"

· Cambio de hábitos de las personas:

· Composición del núcleo Familiar
· Educación
· Acceso al conocimiento
· Cambios a las creencias y valores
· Acceso a la información de otros mundos
· Inestabilidad Laboral

· Importantes avances tecnológicos

· Fusiones, absorciones y alianzas estratégicas

· Mayor conciencia ecológica social

· Los nuevos paradigmas del éxito: riqueza, poder, moda

y cambia el entorno para el Marketing 

· Aumento de la competencia, en especial extranjera (Globalización) y concentración económica

· Segmentación de los mercados: De todo para cada uno

· Multiplicación de las ofertas de productos y servicios

· Mayor exigencia de los consumidores:

· Relación con las empresas

· Confiabilidad

· Vivir una "experiencia" de compra

· Servicio y Valor Agregado (más por el mismo precio)

· Menores márgenes de ganancias para las empresas

· Aparición de nuevos medios de difusión (cable, revistas especializadas, Internet, eventos específicos)

· Bombardeo publicitario y sobrecarga informativa

· Creciente importancia de la imagen y lo visual

LAS NUEVAS TENDENCIAS EN MARKETING

Nuevas Variables

· Análisis Estratégico (M. Porter)

· Cadena de valor

· Elemento Satisfactor

· Posicionamiento 

· Conveniencia

· Comunicaciones

CARACTERÍSTICAS

· Mercado Segmentado (Marketing one to one y "comunidades de consumidores")

· La Demanda motoriza ("busco un producto para el mercado)

· Transparencia y garantías

· Fortísima competencia — megaempresas y megacentros comerciales

· Creciente valor de la intangibilidad (Servicios, marcas)

· Esfuerzos para seducir al cliente

· Marketing de retención y relación

· Tercerización de actividades (logística, producción, etc.)

Nuevas Herramientas

· Publicidad en medios específicos según el target buscado (TV por Cable; Radio; revistas). Énfasis en lo visual

· Internet y Comercio Electrónico

· Ofertas personalizadas

· Eventos y seminarios sin cargo

· Garantías de devolución

· Telemarketing

· Venta "inducida" por asesores comerciales

SINTESIS: EVOLUCION DEL MARKETING y SUS TENDENCIAS
	MARKETING CLÁSICO
	MARKETING “DEL 2000”



	Variables Operativas (4 P's) 
	Variables Estratégicas (Matriz de Porter y Cadena de Valor) y Operativas

	Producto, Precio, Plaza (distribución) y Promoción
	Elemento Satisfactor, Posicionamiento, Conveniencia y Comunicaciones

	CARACTERISTICAS
	CARACTERISTICAS



	Masividad
	Segmentación

	Comercialización de Oferta
	Comercialización de Demanda

	Poca transparencia comercial
	Transparencia y Garantías

	Competencia limitada
	Fuerte competencia

	Predomina el producto (tangible)
	Predomina lo intangible (servicios)

	Despacho de Productos/Servicios
	Seducción al cliente

	Énfasis en la transacción
	Énfasis en la retención y relación

	Actividades internas
	Tercerización

	HERRAMIENTAS CLASICAS
	NUEVAS HERRAMIENTAS



	Publicidad en Medios masivos
	Publicidad en Medios Específicos

	Carcelería en vía pública
	Internet y Comercio Electrónico

	Degustaciones de Producto
	Garantías de devolución

	Venta por Catálogo
	Marketing Directo (telemarketing, etc.)

	Venta “forzada”
	Venta "inducida" (Asesoría)

	Ofertas impersonales
	Ofertas Personalizadas

	Exposiciones
	Eventos y Seminarios sin cargo


57. Seminario organizacional en la Universidad de Flores, Buenos Aires Presentación del Prof.  Shimon Dolan en Buenos Aires
11 de Julio de 2005

El Prof. Shimon Dolan es psicólogo – con formación con el Dr. Hans Selye, en Montreal.

Trabaja en ESADE.

UFLO tiene convenio firmado con ESADE, de Barcelona.
ESADE tiene una filial en la zona norte de Buenos Aires, denominada ICTA, donde se realizan cursos de postgrado.
Panel: Presentación personal de cada uno de los participantes:

Dr. Luis Troncoso: soy abogado y docente en la UFLO.
Dr. Martín Gauto: Lic. en Administración, fui docente durante 20 años  de Administración Financiera en la Universidad de Buenos Aires. Soy presidente de Prudential Seguros de Argentina.
Lic. Alberto Musikman: Soy Lic. en Administración, tengo una maestría en Quebec, Montreal. Soy docente en la Universidad nacional de La Matanza. Vivo en San Luis.
Sr. Carlos García: Soy Titular de Edigar S.A.

Dra. Isabel Pérez Jáuregui: Dra. en Psicología, Profesora de varias universidades, investigadora y realizo intervenciones en empresas sobre el tema del stress laboral y Síndrome del Burnout.
Ing. Armido Bonelli: Ingeniero, Administrador y Técnico en gestión de calidad. Me desempeño como secretario técnico del Premio Nacional a la Calidad.
Prof. Nydia Elola: Soy Vicerrectora de la Universidad de Flores, pedagoga y me dedico especialmente al tema de evaluación.

Dra. Haydée Kravetz: Dra. en Ciencias Económicas. Trabajo como docente en la Universidad de Flores y la Universidad de Buenos Aires. Soy  Decana de la Facultad de Administración de la Universidad de Flores.
Dra. Beatríz Materazzi: Contadora y abogada. Directora de carrera en la Universidad de Flores. Asesoro en empresas además de mi vocación docente. Soy docente de la Universidad de Buenos Aires.
Lic. Beatríz Labrit: Lic. en Psicología. Trabajo en el equipo del Dr. Kertész desde hace 25 años. Soy Decana y docente de la Facultad de Psicología de la UFLO. 

Ing. Oscar Cecchi: Mi formación es Ingeniero y Dr. en Ciencias del Estado. Siempre me preocuparon los temas de recursos humanos porque mi carrera empresarial la desarrollé en ese campo, siempre con la ayuda del Dr. Kertész. He compartido mis actividades empresariales con mis actividades docentes, siempre en forma simultánea.

Dr. Bernardo Kerman: Médico psiquiatra. Secretario científico de la Universidad de Flores.

Dr. Adrián Kertész: Médico psiquiatra.
Prof. Shimon Dolan:

Explicaré brevemente de dónde vengo, y sobre mi experiencia docente.

Soy relativamente nuevo en ESADE, llevo 4 años, mientras que ESADE hace muchos años más.

Terminé mi doctorado en EEUU, en Minnesota,  soy Psicólogo del Trabajo.

Yo digo que tengo 2 sombreros: Uno como psicólogo del trabajo y otro en la dirección de empresas enfocado a los Recursos Humanos. 

Pienso que lo más interesante será relatarles cómo empezamos hace 3 años con ESADE, un instituto de investigación donde no teníamos casi nada.

Nuestras líneas de investigación tocan temas de interés de Uds. 

Las diapositivas que veremos hoy las pueden encontrar en la página web, www.esade.edu, están todas. Una versión más científica en inglés  y una menos complicada en español. 

Nací en Israel, mi padre es de origen judío-alemán y mi madre de Polonia.
Hice mis estudios de postgrado en EEUU, Minnesota. Una parte importante de mis investigaciones pre-doctoral la realicé en la clínica Mayo, de Minnesota. 

Luego desarrollé un pequeño modelo teórico sobre stress laboral. Tuve la suerte de conocer a Hans Selye, uno de los gurúes del stress, sobre todo del fisiológico. Me invitó a pasar 2 a 3 años con él en Montreal y terminé casi 24 años ahí.

Luego conocí a Adela, por lo que terminamos en España.  ESADE es una institución muy conocida en España, según algunas revistas, una de las 7 mejores del mundo. En ESADE no tenemos profesores, tenemos maestros de la docencia.

Hace 5-6 años se tomó una decisión estratégica en la casa, no sólo dar conocimientos sino generar nuevos conocimientos. Para ello, se establecieron algunos institutos de investigación y comenzamos una serie de actividades para desarrollar puestos de investigación.

Tenemos un Programa de Doctorado. Como miembro del Programa del Doctorado ayudé a la casa a cambiar su política de reclutamiento y su programa del Doctorado. Nuestro objetivo es tener un Programa de alto nivel. 

Cambiamos muchas cosas, incluido, por ejemplo, que no aceptamos alumnos a tiempo parcial. Queremos que la gente se dedique de lleno al Doctorado. Nuestra experiencia es que la mayoría de la gente se dedica a los seminarios y pocos a la tesis. Y para nosotros,  esto significa un fracaso. El éxito de verdad es cuando el alumno empieza y finaliza la tesis. 

Cambiamos los criterios de admisión:

1. Está dirigido a alumnos que quieran dedicar 3 o 4 años a tiempo completo.

2. Cambiamos el idioma de la docencia, todo el Doctorado es en inglés, eso nos ayuda a mejorar la selección de los alumnos que no vienen sólo de los países de habla hispana. Hoy tenemos alumnos  de EEUU, Alemania, Holanda, Canadá, Gran Bretaña, China, de todo el mundo.

En el Instituto de Estudios Laborales (IEL), mi  tarea es buscar financiación para que los alumnos de doctorado que trabajan con nosotros puedan sobrevivir esos 3 o 4 años. Esta es un poco mi responsabilidad.  Después de 3 años de implementado, hoy tenemos mucho éxito.

Mi primer libro versó sobre el estrés laboral. Lo escribí con Hans Selye en 1980, y en francés. Su título en castellano “Stress, salud y rendimiento en el trabajo”. Vendimos un cuarto de millón de copias pero en ese tiempo no cobrábamos regalías, porque eran libros universitarios. 

Mi segundo libro trató sobre la selección de empresarios, un libro clásico en la psicología industrial, tema al que me referiré luego.  

Luego fue “La gestión de los recursos humanos”, libro que escribí con un amigo de la Universidad de Nueva York, Stern School of Business,  donde trabajamos juntos casi 20 años.  Randall Schuler es un gran gurú en el tema de los recursos humanos.  

De ahí comencé a trabajar en la Editorial Thompson, una empresa bastante conocida.

“La dirección por valores” fue editado en francés y en inglés más tarde. Ha salido en Español en 1997. Uno de los puestos de investigación y donde comparto puestos de consultoría es ver los valores a nivel personal y a nivel colectivo.

Les voy a enviar una página donde, a través de un programa de informática,  la gente puede hacer asesoría de su sistema de valores y del de su empresa, donde hay congruencias e incongruencias. Ese es el primer paso para hacer un proyecto de desarrollo institucional, para hacer un análisis a nivel individual y a nivel colectivo (www.mbvsuite.com).

Pregunta Dr. Adrián Kertész: ¿Puede hacer una persona un autoanálisis de sus valores?
Prof. Dolan: Si, con la ayuda de esta herramienta y siguiendo los pasos,  si. Sacamos un informe automático de 15 páginas. Es “un”  modelo entre muchos que existen. 

Después comencé a escribir algunos libros en castellano, antes de llegar a España. Una de las razones por las que estoy aquí  (en Buenos Aires) es para dar dos módulos en ESADE, para la gestión de los recursos humanos. 

Ahora estoy en una fase de evolución con mis libros. Mis primeros libros los escribí a mis compañeros y alumnos del Doctorado, pero no se han vendido mucho porque la cantidad de gente con niveles de escolaridad alta  no es tan numerosa. Mi  segundo paso fue empezar a escribir libros para la gente de las carreras, sobre todo de los primeros años de la universidad, sobre todo en psicología del trabajo y en dirección de recursos humanos. Hoy esos libros se usan en universidades de Canadá, Francia,  España, etc.

Desde hace 5 años escribo libros para  empresarios y profesionales. Uno de ellos: “Los diez mandamientos para la dirección de personas”, refleja un poco un debate que tenemos dentro de la escuela de negocios,  y es un tipo de debate para el que no tenemos solución. La pregunta es ¿qué tipo de habilidades tiene que conocer un graduado o posgraduado para tener éxito en su trabajo? Y el debate no es sobre la necesidad, es sobre todo la proporción relativa de las habilidades duras, (el hard skills) versus los soft  skills. En los hard skills hablamos de las finanzas, marketing, todo lo que la gente conoce. Y los soft skills son todas las habilidades que aunque son las que todo el mundo sabe que hay que tenerlas para tener éxito, son las más difíciles de enseñar. Ahí es  el debate. En ESADE dedicamos casi el 50% del contenido de los programas para reflejar un poco más las habilidades soft, ellas son: la gestión de stress laboral, desarrollar proyectos, comunicar ideas e influir para que se cumplan, la planificación, resolución de problemas, cómo reconocer el esfuerzo de empleados, colegas, cómo delegar, gestionar valores y desarrollar una cultura distinta, cómo manejar conflictos como fuente de aprendizaje. Son los 10 mandamientos.

Todo el mundo sabe que para ser ingeniero uno empieza por trabajar como ingeniero, pero más tarde para tener una mejor carrera, para tener bienestar, para ser jefe, eso exige un tipo de habilidades diferentes, puede ser muy buen ingeniero, pero como jefe tiene que tener otro tipo de habilidades. Hay gente que piensa que se nace, otras piensan que algunas habilidades se pueden aprender.

Hemos  escrito con un compañero del Instituto Monterrey de México, Eduardo Soto,  la segunda edición de  “Los 10 mandamientos” sobre Pymes.

Yo co-dirijo en ESADE, la  “Colección ESADE”,  y se trata de dirección de personas.  “Decisiones en ambientes de incertidumbre”,  fue  el primer libro de esta colección y  sale la semana próxima. En este momento  aparece también mi último libro “Autoestima, Stress y Trabajo”, donde el Dr. Roberto Kertész ha escrito el prólogo. Tengo mucha esperanza que este libro también tenga mucho éxito. Su parte más original es que hablo de mi experiencia personal, de la vida con Hans Selye, el gran gurú. Ahí explico un poco cómo es que el gran maestro murió de stress. 

Este libro es interesante sobre todo para la gente que le interesa la psicología de las organizaciones. Es que el concepto de autoestima y stress es un concepto que los psicólogos de aquí imagino saben bastante, lo único novedoso es cómo nosotros ponemos el paquete. 

Hablamos de la autoestima corporativa, el mensaje es si los líderes de una organización, tienen autoestima baja a nivel colectivo, podemos hablar de organizaciones que tienen baja la autoestima como por ejemplo el estado de Argentina, si los líderes no tenemos confianza, no tenemos autoestima, tenemos mucho stress. Y para  construir una imagen positiva, una autoestima más alta hay que buscar pruebas de que estamos en este  camino. Entonces el mensaje es que cuando la autoestima es baja a  nivel corporativo hay problemas, genera stress y para la organización eso tiene consecuencias. Pero al contrario también vemos que cuando el nivel de autoestima es muy alto, altísimo, hay riesgo que la organización desarrolle una especie de arrogancia y esto no es bueno para la organización y genera otro nivel de stress, entonces en este libro es que podemos hablar de nivel óptimo de autoestima,  y explicamos las consecuencias de no tenerlo.

El problema es que cuando escribes libros que son  manuales  universitarios, si innovas bastante, los profesores, que son  mis clientes, si ven mucha innovación, se van a asustar y no van a recomendar este libro, no se va a vender, por eso mi manual tiene la parte innovadora bastante reducida. 

Con los empresarios pienso que puedo tener poco riesgo en el sentido que soy un agente de cambio,  que innova, que tiene ideas que no son siempre aceptadas, por ejemplo en la dirección de valores, mucha gente que lo lee dice que la idea es fantástica pero que es una utopía, no podemos gestionar por valores, porque nosotros explicamos la evolución  de la filosofía de la gestión desde la dirección por instrucciones que funcionaba bastante bien a principios del siglo XX, hacia la dirección por objetivos, hacia la  dirección por valores. 

Explicamos por qué hoy día la dirección por instrucciones no funciona, por qué la dirección por objetivos, aunque la teoría es muy interesante, no funciona y por eso necesitamos otro tipo de filosofía de gestión y explicaremos, si tenemos tiempo, los ejes de la teoría, porque son bastante interesantes. Mucha gente dice  que es muy interesante, pero no es práctico. Los empresarios buscan  recetas, buscan la aspirina, no tiene aspirinas,  no lo quiero. Por eso hay libros que tienen éxito, porque en el título dicen “aquí está la aspirina”. 

Dr. Adrián Kertész: ¿La integridad personal es mucho más necesaria en dirección por valores?

Prof. Dolan: ¿Tú  piensas que la dirección por valores es algo de integridad, de moralidad? Porque no es esto, en dirección por valores también hablamos de valores económicos, pensamos que no es sucio hacer dinero,  ¿tú piensas eso?

Dr. Adrián Kertész: No, no. Porque hay cierto autor que habla  que integridad se  podría definir como  la concordancia entre los valores y los resultados, o sea éxito entre los objetivos y los resultados.

Prof. Dolan: Tengo mínimo dos días para explicar esto. Quiero  decir que los ejes no son sólo morales o éticos. Hablamos más allá. 

Les voy a decir algo interesante, tengo un currículum  bueno y cuando pensaba en la dirección de valores, tuve miedo de escribirlo para no diluir mi reputación, mi credibilidad. Y normalmente cuando escribo libros lo hago más rápido en inglés y luego traduzco al francés y por último al castellano. Con este libro fue al revés, colaboró conmigo Salvador García, que es médico y ha dejado la medicina para ser consultor organizacional, y él, sin saber, en su paradigma, en su concepto mental, usa el modelo médico clásico para analizar organizaciones. Para él hay organizaciones que están enfermas, y otras que están más sanas y yo tuve más o menos la misma idea, por eso la primera versión la publicamos en español, y le ofrecí  a García que figurara él primero porque aún no había escrito él un libro antes y no tuve nada que perder. Lo terminamos en 1997 y sorpresa, ese libro tuvo mucho éxito y recién en 1999 lo traduje al francés y recién en mayo del año 2006 saldrá  la versión en inglés, portugués, hebreo y otros idiomas. Ahí expongo  los 3 ejes de los que hablaré más tarde.

Esto para explicar mi trayectoria.

En Canadá tuve la responsabilidad  de ser  director Científico por casi 24 años,  desde que murió Hans Selye en 1981, fui el Director  del Centro que se llamaba Centro por Stress , Trabajo y Salud, fue un centro multidisciplinario que yo desde el 80 estuve convencido que era para entender mejor la fenomenología.

Es más fácil decirlo que hacerlo, porque crear equipos multidisciplinarios es muy difícil, en el sentido que es importante la gente en una disciplina, por eso tuvimos mucho tiempo para comunicar, pero después de 3-4 años tengo un equipo que es tan bueno! Publicamos  en las mejores revistas o periódicos científicos. Las mejores en las disciplinas comunes. Yo trabajé sobre todo con dos médicos. Uno de ellos del que estoy muy orgulloso, fue el Director de la Salud en Francia. Tuvimos mucho éxito.

De ahí empecé viajes para colaborar con gentes de otras disciplinas,  tuvimos toxicólogos en el equipo, médicos, epidemiólogos, sociólogos, gente de ciencias empresariales, psicólogos, etc. Obviamente,  para desarrollar modelos distintos, nuevos, para desarrollar un diagnóstico de stress en el trabajo. Y trabajé casi 24 años en stress y en esa época tuve suerte que el gobierno y las instituciones financieras me dieran dinero para investigaciones ya que les interesaba  mucho el tema de stress en el trabajo, entonces tuvimos fuentes de financiación bastante generosas. Supimos cómo desarrollar solicitudes para proyectos y este Centro de investigación fue muy productivo. El otro centro de investigación que tuve en Canadá fue  muy típico empresarial y sobre todo en la dirección de los recursos humanos, desarrollamos un centro en donde investigamos cómo estudiar la eficacia de la dirección de los recursos humanos. Uno de los problemas que tienen los recursos humanos en todo el mundo, es que muchas de sus actividades no generan resultados tangibles, por lo que es muy difícil de medir, no pueden cambiar muchas cosas, porque si se cambia el sistema financiero en 6 meses se puede ver el impacto, si estás en marketing, lo mismo, si estás en recursos humanos es todo más complicado por eso diseñamos un proyecto de investigación para intentar desarrollar herramientas, para medir el éxito de los departamentos de recursos humanos, y trabajamos mucho en sectores públicos y privados, en la industria del papel que es muy fuerte en Canadá, trabajamos mucho en fábricas de papel. En  servicios públicos, trabajamos mucho en el sector de la salud en los hospitales públicos, Quebec, para desarrollar este modelo.

En ESADE, en el departamento donde trabajo, tuve que hacer el análisis de los miembros de la facultad.  La mitad de ellos son psicólogos, con formación más limitada en la investigación: Tuve que analizar cuáles de ellos podía convertir, en el sentido que vayan a colaborar para desarrollar puestos de investigación y muchos de ellos no encontré. La 3ra. fuente obviamente fueron los alumnos del Doctorado que empezaban su carrera, los veo con potencial fantástico para desarrollar puestos de investigación.

Ya expliqué qué hice a nivel de Programa de Doctorado, que si tengo colaboradores, estos se quedan 3 o 4 años. Los alumnos que trabajan conmigo tienen que firmar un contrato psicológico, que dedica la mayoría de su tiempo a la investigación y que tienen ganas a  investigar.   Si no cumplen,  me busco otro colaborador. Hoy día tengo  8 alumnos a los que les dirijo sus tesis, son gente muy metida en la investigación.

Las 3 líneas de investigación que empezamos en el año 2002 son:

1 -  Cultura y valores organizacionales, sobre todo en el contexto de diferentes culturas. A mí me fascina el análisis a través de las culturas. En principio de los años 80 co-fundé una organización científico internacional que se llama International Society for the Study of Work and  Organizational Values (ISSWOV). En esa época me interesaba mucho acercar los científicos de la ex Unión Soviética, por eso hicimos la mayoría de nuestras conferencias en Hungría, en Polonia, en la República Checa, porque queremos  acercar a gente del Este con gente del Oeste, sobre temas del trabajo, de su importancia. Formamos esta organización pequeña que se desarrolló como un monstruo. Hoy esta Organización se reúne cada dos años, tienen libros bastante desarrollados y una revista científica con la casa que se llama  SAGE (International Journal of Cross Cultural Management).  Sage  es una casa muy rigurosa, normalmente todos sus periódicos científicos  son de un rigor altísimo.  En nuestra revista podemos encontrar como miembros del consejo de organización,  científicos  de China, Polonia, EEUU, de un mundo muy diverso.

Dr. Adrián Kertész: Si no lo aparto ahora del desarrollo que está explicando, podría decirnos por qué le interesa el desarrollo management transcultural, por qué, cuáles serían sus motivaciones para este interés?

Prof. Shimon Dolan: La pregunta es estupenda. Vamos a entrar a un tema que es tema de investigación. El psicólogo lleva un modelo donde el nivel de análisis es individual, y a través del conocimiento del  modelo individual, porque una persona tiene un estilo de comportamiento determinado, el nivel de análisis es la persona.  Los sociólogos utilizan el nivel de grupos y a mí,  lo que me fascina, es llevar un modelo y ver cómo la explicación cambia cuando cambias el nivel de análisis, y no es fácil. Entonces veamos el problema del burnout, el stress  que tenemos hoy día. Tenemos bastante información con todas sus polémicas internas, si las herramientas son buenas, para entender burnout desde el punto de vista individual. Pero si quieres entender de verdad en el contexto de trabajo  tienes que ver también las variables de la organización que puede tener impacto sobre las personas. Entonces, no puedes decir solamente factores de personalidad, no puedes usar solamente factores del aprendizaje social, que son importantes, para explicar, porque explica solamente una parte de la variable dependiente. Total, hay que buscar variables a nivel organizacional para enriquecer el modelo. No digo que con este modelo sustituyes lo individual, pero puedes añadir más información y desarrollar modelos más complejos. Los modelos de la mayoría de los comportamientos de una sociedad hoy día son complejos, multivariables y en multiniveles.

El segundo lugar que es muy importante es el de la organización, por ejemplo: las condiciones de trabajo pueden tener impacto sobre si alguien va a terminar con burnout o no. Pero dentro de las condiciones de trabajo  se puede clasificar  a  nivel  teórico las condiciones de trabajo a nivel extrínseco y a nivel intrínseco. Son extrínsecos  todos los contextos de trabajo e intrínsecos  son la parte del contenido de trabajo: pero la relación de los extrínsecos y las consecuencias son muy diferentes de los intrínsecos. Por ejemplo: si aquí tengo las variables extrínsecas y el burnout, la teoría dice que son lineales, por ejemplo un factor, más otro, suman y hacen a la probabilidad, depende del nivel de personalidad, la capacidad de adaptación, cuáles son las personas más vulnerables, eso lo hace la psicología individual, la psicología del trabajo.  Pero eso son los extrínsecos. 

Los intrínsecos tienen algo bastante más complicado: por ejemplo el nivel de responsabilidad, y sabemos que aquí la relación no es lineal, porque sabemos que la falta de  responsabilidad en algunas personas, puede generar burnout, pero mucha responsabilidad también lo puede causar, entonces hablamos de una zona óptima. Asimismo, hablamos de una curva donde hay una zona óptima para explicar el riesgo de burnout. Ahora aquí la literatura está llena porque hay diferente tipología de trabajo: tenemos diferentes escuelas de pensamiento, yo ahora tengo una alumna que termina el Doctorado y hablamos de nivel individual,  hablamos de nivel organizacional, y ahora hablamos a nivel de la sociedad y ahí hablamos de la cultura. Por ejemplo a nivel cultural me interesa mucho saber por qué los factores que explican el burnout de los médicos en Suecia, son diferentes que los factores del burnout de médicos catalanes, ¿por qué?. Podemos explicar solo la diferencia de esto para explicar que hay factores comunes, podemos hablar de esto y no llegaremos bastante lejos, va a haber factores comunes: si tienes clínica privada y tienes hospital  bueno hay sobrecarga de trabajo, etc. lo que sí es interesante es tu concepto de valores. Voy a darte un ejemplo: el tema de las vacaciones: He vivido 24 años en Canadá y nunca tuve vacaciones, no porque no tuve derechos en mi contrato de trabajo, pero el sentido de culpa en el mundo anglosajón es tan alto y el empuje a publicar y a hacer cosas, 24 años sin vacaciones y a mi esposa eso le cuesta, porque para ella si no tomamos vacaciones es que no estoy con ella, esto es condición sine qua non. Agosto para los europeos es como una cosa sagrada, son vacaciones, y si vas a  Barcelona hay cosas que en mi mentalidad no entiendo, la gente que paga para estacionar en la calle, en agosto no paga el estacionamiento en las calles porque todo el mundo está de vacaciones, son otras reglas, son otro tipo de valores.

Entonces cómo la cultura a través de sistemas de valores colectivos, puede hacer impacto sobre cosas que me interesan a mí, en el ámbito de trabajo, puede haber otras personas que lo enfoquen para explicar suicidios, enfermedades.

Entonces hay tres niveles de análisis, es fácil encontrar esto, pero a nivel metodológico es muy difícil desarrollar. Los modelos cambian, las variables cambian.

Dra. Ma. Isabel Pérez Jáuregui: Tengo una experiencia respecto a esto que Ud. dice. En pleno 2002 en nuestro país se vivía un momento catastrófico, me invita la Universidad Pública de Navarra en Pamplona, a trabajar en la Facultad de ciencias de la Salud, haciendo intervenciones sobre burnout. Claramente se pudo ver factores en común que nos acercaban a los distintos profesionales a experimentar stress y cómo había factores diferenciales que venían de un contexto diferente. No sé si conoce la investigación que está haciendo Management Group en distintos países del mundo sobre valores organizacionales y han tomado ciertas dimensiones por ejemplo: equidad, justicia, buen trato, miden las empresas y las organizaciones según las respuestas que dan a estos valores y a su vez como condiciones para salud, enfermedad, sufrimiento, productividad, etc. Es una investigación  que también fue aplicada en el país y que hizo un ranking de empresas más alejada o menos respecto de esta temática que es central. 

Prof. Shimon Dolan: Puedo decirte que no conozco esta investigación, pero casi seguro que mi colaboradora que es la especialista en este tema  lo conozca. El modelo de supervisión de tesis encontré que ha cambiado mucho. Porque el viejo modelo fue el del profesor catedrático que sabe todo y el alumno que no sabe nada, entonces hay que transferir conocimientos de uno que sabe a otro que no sabe. Ya no funciona de esta manera. Yo puedo dirigir alumnos a nivel de mejorar su decisión estratégica, puedo ayudar a ellos a mejorar a desarrollar su modelo de pensamiento, en las decisiones, pero el contenido va a ser de él o ella, por eso este  modelo es más interactivo donde tenemos papeles juntos y para mí es una bendición porque yo siento que crezco en función de mis alumnos. Este modelo lo llevé del mundo anglosajón. Porque hay otro modelo donde Dios está donde está el catedrático, por ejemplo, en México.

Cada uno de mis alumnos del doctorado  tiene 7 proyectos que dependen del interés más profundo o más superficial. Por eso puede ser que mi alumna doctoranda lo conozca, ella es la especialista del impacto entre culturas, ella conoce este tipo de modelos.

Lic. Alberto Musikman: Es terrible el grado de complejidad que puede alcanzar esto porque estamos hablando a nivel cultural, pero a nivel sociedad interviene un ambiente determinado con su micro y macro ambiente que  tiene su injerencia, creo que todas las organizaciones tienen valores,  el problema está en los valores que dicen que tienen y los valores que realmente se ponen en práctica. 

Prof. Shimon Dolan: Esta herramienta es la que desarrollamos ahora.  

Dra. Haydée Kravetz: Tiene que ver con la doble moral de las organizaciones y se dicta como tema en las universidades.

Ing. Oscar Cecchi: Mencionábamos el impacto de las diferentes culturas, actualmente ¿cómo podemos dimensionar el tema de las diferencias generacionales que en parte lo asemejo como diferencias culturales en las organizaciones y también diferencia de valores. Está esto desarrollado por Uds.?

Prof. Shimon Dolan: Esto está muy desarrollado porque uno de los paradigmas de la dirección por valores está en este libro. En principio el mensaje es el siguiente: cuando hay congruencia de valores en una organización, y no es importante qué tipo de congruencia, lo que es importante  es que hay congruencia,  entonces podemos hablar de un estilo de cultura homogénea, y ese tipo de homogeneidad dado que hay un acuerdo de los valores con la misión y la visión de la empresa, y con la hipótesis que dice la gente se hace y todo esto es un conjunto, esto  puede producir un nivel de motivación alto, podemos alcanzar metas económicas, y en principio, las personas son felices. Ahora, para llegar a este punto hay que ver cómo se desarrolla la visión, si la visión no es realista allí no vamos a llegar. Sin la misión, la gente no sabe exactamente porque estamos aquí, lo que queremos alcanzar, también. Y si los valores no están compartidos... Voy a explicar un poco los ejes de valores, yo expliqué  el choque que tuve en la clínica mayo para explicar los valores, como joven investigador participé en una investigación donde hacíamos una entrevista a casi 300 pacientes que habían sobrevivido a su primera crisis cardíaca. Hablamos de 300 personas que pensaban que estaban en perfecta salud y un día el ataque, el más joven 28 años, el mayor 78, todos profesionales, casi todos hombres, algunas mujeres. Todos se prestaron.

Mi pregunta fue: tú sobrevives, viene una persona vestida de blanca y te pide que le contestes  una pregunta (esos pacientes dicen siempre la verdad!): ¿Qué piensa Ud. Cuál fue la razón principal de su condición?. Más del 90% dicen algo que viene del contexto del trabajo, lo que dice que el trabajo puede ser bastante tóxico, pero hablamos de un nuevo tipo de toxicidad, de la que la gente se muere. Entonces desarrollé un modelo teórico, ahí nace  “Dirección de valores”, hablamos de 3 ejes.

La salud individual de la persona

La salud de la empresa, la empresa define su salud por la rentabilidad, por los indicadores económicos. El conjunto de la economía.

Hablo del nivel conceptual, cuando vemos a una persona que contribuye al bienestar económico de la empresa, es buen trabajador, cuando alguien no contribuye al bienestar económico financiero de la empresa, no es buen trabajador. Si alguien es buen trabajador es positivo para la salud de la empresa. Desarrollar enfermedad psíquica o física es malo para la persona.

La nueva definición del éxito fue bidimensional.  De ahí salí yo.

Como experto en recursos humanos mi tarea es elegir los mejores trabajadores que van a añadir valor a la empresa, formar a los mejores, evaluar  para separar a los mejores de los malos todo para contribuir al rendimiento económico de la empresa

Cuál es el precio por eso?  Lo ideal es alguien que trabaja bien, que contribuye y al mismo tiempo tiene nivel de salud.

El peor puede ser alguien que además de no contribuir, desarrolla problemas de salud.

Pero podemos tener alguien que trabaja mucho, no toma vacaciones y finalmente  problemas de salud física o  psíquica, burnout,  hablo a nivel conceptual. Ese fue el modelo.

Yo empecé a revisar mi concepto de éxito.  Y digo que el concepto de éxito  usa  los dos conjuntamente

Ing. Armido Bonelli: Ud. Habló de 3 niveles, el individual, el de la organización y el social. Cuando Ud. habla de la cultura social, una es en el sector privado y otra en el sector público. En el mismo país, y no  en distintos países. Y dentro de ese cuadro de 4 dimensiones generalmente la  posición del empleado público es la de abajo a la izquierda: yo conservo mi salud y hago el mínimo posible. Nos puede contar algo respecto a eso,  si es que lo tiene desarrollado?

Prof. Shimon Dolan: Puedo contar mucho, porque ese es el mensaje principal en la Dirección por valores.  Qué tiene que hacer la empresa para cambiar su cultura.  Del modelo de dos dimensiones nosotros desarrollamos el  modelo de la Dirección por valores en 3 dimensiones que tienen 3 ejes, los  tres ejes representan el nuevo modelo de salud individual y organizacional y funciona bien cuando hablamos  del eje económico, del eje ético-social  o moral y hablamos del eje emocional o la pasión.

Son los 3 ejes que podemos clasificar:  los valores de la persona, si tomamos el conjunto de valores y podemos convertir a la gente que está en la izquierda, el sector público por ejemplo, porqué está en ese lugar,  porque está decepcionada, porque tiene un tipo de trabajo aburrido, que no lo reconocen en su trabajo, que no le motiva, que no tienen pasión. 

Vamos a hablar de lo más sencillo, la pareja, qué pasa cuando la pareja no comparte valores económicos? Si hay acuerdo,  bien, el problema  es si no hay acuerdo. Es importante hasta donde comparte los valores económicos, porque si no los comparte ahí hay una fuente de problemas, y puede llegar al final de la pareja.

2do. eje, si no hay acuerdo, si no se comparte la parte ética de la vida de la pareja, que es importante, no porque sea moral o inmoral, el acuerdo que tiene la pareja es su vida.

Muchos de los africanos son polígamos, y bueno, si hay acuerdo entre los polígamos. Nosotros no podemos usar nuestro sistema de valores para entender qué pasa con otras personas. Lo mismo  que no podemos entender a los fanáticos musulmanes que se suicidan, para entender tenemos que conocer las culturas, hay que vivir en ella. No podemos usar una perspectiva de fuera de la cultura para juzgar, para entender. 

El 2do eje es el ético-social. 

Lo que fue en principio un modelo conceptual, hoy con los años, ya  tenemos herramientas para apoyar esto.

El 3ro. son los ejes emocionales. En la pareja también, porque si funciona la economía, si funciona la ética moral, pero si perdemos la pasión, es el final de la pareja, porque si no hay cariño, si no hay la magia que estuvo en el momento de la conquista, hay que hacer algo para que esta magia sobreviva.

Yo  pienso que en la empresa es lo mismo. En la dirección por valores hablamos que en las tareas de los líderes hay que crear cultura donde podamos compartir valores.

Dra. Ma. Isabel Pérez Jáuregui: Me parece central la consideración  del papel de los líderes en los contextos turbulentos e inestables actuales. De acuerdo a este esquema me gustaría saber qué ejes están más comprometidos dentro de estos liderazgos y el entrecruzamiento de niveles.

Prof. Shimon Dolan: Cuando trabajo como consultor de una empresa utilizo una técnica de choque que sirve bastante bien. Para ser agente de cambio, para forzar a la gente a que empiece a reflexionar más, un método que utilizo con adultos es técnica de choque.  Antes de explicar teoría, yo doy a la gente una serie de valores y  le pido que elija los 5 valores que son los más importantes para la ellos, después pongo sus respuestas en mi ordenador. En la 2da. ronda,  la gente elige los 5 valores que dominan en el día a día la cultura en la empresa. Y después sale un mapa donde podemos ver, incluso los líderes de la organización,  qué le interesa a ellos cada día y qué pasa en la empresa. Lo que pasa en la mayoría de las empresas es que el eje económico es el dominante, que hay poco moral-ético y casi nada de pasión.

Realidad del día a día. Incluso los líderes buscan que salga el niño de ellos, porque tenemos el niño dentro de nosotros pero si la organización no nos da la oportunidad que salga este niño con pasión, con alegría, ahí tenemos problemas.  La gente tiene que entender que si solo trabaja por el salario durante 25 años de su vida, por ejemplo, va a terminar con problemas de salud desde mi punto de vista, sobre todo si aplicamos esto a los profesionales. Si la organización no produce cultura donde les de confianza a ellos, que les explique.

La dirección por instrucciones no funciona ni con los niños, ellos tienen sus valores de igualdad.

Los niños dejan mensajes que dicen que ¿por qué los padres  no usan el sistema de igualdad, porque yo tengo que hacer eso y mi hermana no? Y si no se les explica, dejan mensajes, enfermándose por ejemplo. Yo estoy aquí,  no fue mi decisión llegar al mundo, dicen.

Lo importante es que cada empresa debe desarrollar un sistema donde hay valores compartidos con todos sus empleados y por eso no es fácil cambiar el tipo de cultura, es un trabajo duro.

Dr. Adrián Kertész: Sería un meta valor, el equilibrio entre los 3 polos.

Prof. Shimon Dolan: La meta valor que tenemos es la palabra confianza. Porque si no tienes confianza... Las empresas y las parejas tienen algo en común, y es hasta donde tienes confianza en las personas que trabajan a tu alrededor. La confianza es buena. El control es bueno pero la confianza  es mejor. El control  tiene coste, y a veces se paga con la salud. 

Dr. Roberto Kertész: En la empresa Ford colaboramos con el Ing. Cecchi en control de calidad. Ahí estudiamos que algunos gerentes tenían una idea de la escala de Maslow para ellos y otra cosa para los operarios. Pensaban: nosotros nos motivamos por niveles más altos, los otros vienen por la plata. No es cierto, cuando empezó el programa de círculo de calidad, se vio que los operarios también se motivan por aspectos como la pertenencia, el reconocimiento y demás. Y también trabajamos con los estilos de liderazgo, ese liderazgo que había antes de Taylor, de control, hoy no va. Ford se acható. Se necesita mucha comunicación horizontal, tienen que tener más confianza  interdepartamental. En nuestra Universidad buscamos esto, de llegar a este tipo de comunicación.

A veces pienso en el liderazgo por preguntas, ¿quiere hacer tal cosa?
Prof. Shimon Dolan: Tenemos 5 o 6 estudios sobre los valores, a nivel intercultural, a nivel de diferencias en las empresas. Hay un proyecto donde estudiamos a las 200 mejores escuelas de negocios del mundo para saber y entender mejor cuáles son los valores de los empresarios de mañana. Es un proyecto muy interesante. 

También estudiamos los valores de los Decanos de las  mismas escuelas para saber cuáles son los objetivos que quieren alcanzar ellos para saber hasta dónde hay diferencias y congruencias de valores, y salen  cosas muy interesantes.

Entonces: una de las líneas de investigación es sobre los valores y el impacto de los valores sobre la salud y el rendimiento de la empresa. 

Tenemos un proyecto donde estudiamos valores  que vienen de tres fuentes diferentes: uno son los empleados, otro son los directores de recursos humanos y en el tercero desarrollamos una metodología muy interesante de  interpretar los valores en función de la página web de la empresa, porque la página web de la empresa  es donde la empresa quiere crear una imagen de sus valores, bueno, nosotros queremos capturar y comparar,  se llama modelo triangular de valores, para ver hasta donde hay congruencia e incongruencia en las cosas que dicen, en las cosas que sacan en la página web. Hay un estudio de casi 80 empresas españolas.

Dra. Beatríz Materazzi: Hay un caso paradigmático sobre lo que Ud. menciona que es analizar el estudio de negocios en la universidad de Harvard, y su influencia en una organización como fue Arthur Andersen y el caso Enron, que fue paradigmático. Justamente observe que respecto de uno de los vértices que Ud. menciona ahí, analizaba que en la escuela de  negocios de Harvard, no se estudia ética. Se hizo un curso 3 o 4 años atrás, que era optativo para el que lo deseara, no era primordial. A raíz de eso hubo todo un cuestionamiento de qué estudiaban los egresados para llegar a esto que se llegó en este caso, sobre los valores

Dr. Roberto Kertész: Podríamos hacer una definición de valores, porque la mafia tiene valores también. Muchos piensan que los valores son todos morales, no es cierto. Por ejemplo: un valor de la mafia puede ser: está bien que hagas lo que quieras mientras no te agarren. ¿Tiene alguna definición que nos puede decir de valores?  Yo tendría una que sería con conceptos centrales que guían la adjudicación de recursos.

Prof. Shimon Dolan: Yo tengo un capítulo entero donde hablamos de las diferentes maneras en que podemos  identificar la palabra valores. La palabra valores viene del griego, en castellano mínimo tiene 3 significaciones distintas: valor por algo económico, también valía, por alguien valiente y la tercera es algo moral. Aquí tenemos 3 modos diferentes. También lo podemos dividir en valores finales como la salud, pensamos en mejorar la salud todos los días que es un valor a largo plazo. 

Dra. María Isabel Pérez Jáuregui: En Psicología laboral el tema de los valores toma mucha importancia como factor predisponente para las conductas. Es interesante pararse ahí porque es prevenir y potenciar situaciones potenciales de comportamiento futuro.

Dra. Haydée Kravetz: En la pedagogía moderna no se utiliza ni ética ni moral, se utiliza responsabilidad social  empresaria, universitaria, individual porque no hay ninguna cultura que admita tomar valores no éticos para lograr fines éticos.

Dr. Roberto Kertész: Hay un libro de Collins y Porras, que  dice que los valores esenciales no hay que modificarlos nunca, aunque duren 100 años pero se puede ser flexible.
Prof. Shimon Dolan: No estoy de acuerdo con ellos, los valores se pueden cambiar si hay consenso para hacerlo. A veces podemos cambiar incluso la misión de la empresa. Podemos identificar cuáles son los “core values”,  que todos los empleados lo sepan, porque los valores son una guía del juego. Y si no conocemos las reglas de juego ahí si podemos tener toda clase de conflictos. Soy un poco escéptico de todo el concepto de la responsabilidad social, no que no pienso que no es importante pero todavía no he visto un director general de la empresa que perdió su plaza porque no ha cumplido con la responsabilidad social, pero si he visto mucha gente que perdió su plaza si no ha cumplido la responsabilidad económica.  En Europa es más importante que En EEUU y Canadá. Uno de los proyectos de tesis de una de las alumnas del Doctorado es  la responsabilidad social y la ética y la política de recursos humanos sobre todo en salud y higiene del trabajo de las multinacionales, para ver hasta donde las multinacionales tienen una política en EE y Canadá, en su casa matriz y otras en Argentina, África, India, en sus filiales.
Dr. Bernardo Kerman: Para trabajar estos tres, ¿con quién hay que trabajar en la empresa y si hay algún tipo de estrategia específica? Pregunto: ¿suponiendo que hay  incongruencia entre los 3 ejes, quiénes tienen que trabajar en la empresa con esto, cuáles son las directivas, cuáles son los mandos que tienen que trabajar?

Prof. Shimon Dolan: El cambio cultural es un proceso de metodología de cambio que normal mente funciona bien de arriba hacia abajo, no de abajo hacia arriba. Hay que hacer  unos pasos antes para saber si la empresa está preparada para utilizar este proceso. Si no se llega a un consenso con los directores generales y les gusta el proceso, esto no cambia. La dirección por valores es un proceso largo, el proceso que hace llega a destilar los valores,  va a pasos, hasta que se llega a un tipo de consenso que termina con 7 u 8  valores. Es interesante cómo ve la empresa la proporción de los 3 ejes, antes que elijamos las palabras llave que son muy culturales porque la palabra puede ser diferente en diferentes ejes, en diferentes culturas.  Si la proporción puede ser 30, 30 y 40, o 33, 33 y 33, o 60, 30 y 10.
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LIBROS PUBLICADOS Y DISTRIBUIDOS POR LA EDITORIAL DE 

LA UNIVERSIDAD DE FLORES: VERSIÓN EN PAPEL

1. TERAPIA MULTIMODAL. Arnold Lazarus (1983). Único texto en castellano, con toda la teoría y técnicas de modelo de la personalidad total, con los modales BASICOS: Biológico, Afectivo, Sensaciones, Imágenes, Cognitivo, Conductas, Social 
2. POR QUÉ COMPRA LO QUE COMPRA. Eduardo Kornreich (1984). AT de la publicidad y la moda, el deseo de status, los mensajes televisivos 
3. STRESS Y RELAX. Mark Muse (1984). Explica en forma simple y clara las técnicas del equilibrio entre actividad y relajación, con un cassette grabado por R. Kertész.

4. EL MANEJO DEL STRESS PSICOSOCIAL. Editores Roberto Kertész y Cristina Stecconi y 10 coautores (2011). 

5. ANÁLISIS TRANSACCIONAL INTEGRADO, 5ª reimpresión. Roberto Kertész, Clara I. Atalaya y Adrián Kertész (2013). Reemplaza al MANUAL DE ANÁLISIS TRANSAC​CIONAL. Una puesta al día completa, que integra los avances de los 10 instrumentos con la Terapia Gestalt, Multimodal, Programación Neurolingüística, describiendo los campos de aplicación: psicoterapia, organizacionales, educativas, etc. Con 58 ejercicios de autoaplicación.

6. A. T. EN VIVO. Roberto Kertész (2003, 4ta. reimpresión). Resumen del anterior, en forma de curso "101". Con 37 ejercicios de aplicación.

7. HABLANDO CON PADRES DE ADOLESCENTES. Eduardo Kalina y Hauna Grynberg (1985). Divulga en forma clara este tema de actualidad.

8. MITOS MARITALES. Arnold Lazarus (1986). Esta nueva obra del autor de TERAPIA MULTIMODAL recopila 24 Mitos o creencias erróneas aceptadas por muchas parejas, que las perjudican en diversos grados. Es una guía con la cual novios y matrimonios podrían beneficiarse, completada por excelentes técnicas para la autoayuda y métodos para escoger un terapeuta efectivo.

9. STRESS DE LA PAREJA Y LA FAMILIA. Roberto Kertész (1987). (Capitulo de EL MANEJO DEL STRESS).

10. ¿QUIERE HACER TERAPIA? Roberto Kertész y Cecilio Kerman (1987). Guía para pacientes y psicoterapeutas. Reseña la experiencia de 25 años, privada y hospitalaria, con más de 10.000 pacientes y presenta las técnicas más recientes para el cambio rápido y efectivo. Incluye: ¿Qué es la psicoterapia? Sus mitos más frecuentes: problemas más comunes, su resolución con autoayuda y con ayuda del terapeuta. Las diferentes escuelas. Cómo elegir su terapeuta. Medición de resultados. ¿Dónde puede formarse un terapeuta?

11. LAS NUEVAS CIENCIAS DE LA CONDUCTA. Editor: Roberto Kertész (1988). Sus 15 capítulos cubren áreas de gran interés, con aportes de científicos de renombre internacional.

12. LIDERAZGO TRANSACCIONAL. Roberto Kertész, Clara I. Atalaya, Adrián Kertész (1992). Para influenciar efectiva y creativamente a la gente en un mundo que ha cambiado. Incluye: Definición de Liderazgo. Modelos más difundidos. El Liderazgo Transaccional y sus 8 estilos. Autotest de Liderazgo. Los 13 principios de la comunicación efectiva. Motivación, conducción de grupos, nociones de Calidad Total con A. T. en las organizaciones. Con 44 ejercicios de autoaplicación, para "trabajar" activamente con el libro.

13. EL PLACER DE APRENDER. Roberto Kertész (3ª reimpresión, 2012). Cubre los 10 Pasos Básicos del aprendizaje, respondiendo a los problemas más frecuentes de estudiantes de todo nivel: Autovaloración, Motivación, Utilización, Concentración, Comprensión, Memorización, Planificación, Evaluación (exámenes), Integración con los compañeros, Adecuación social con los docentes y familiares. Destinado a los integrantes del Trípode Educativo: alumnos, padres y docentes. Con 60 ejercicios para práctica y un cassette.

14. PLAN DE VIDA. Roberto Kertész (1994). Con 52 pasos semanales para la calidad de vida y el logro de metas en las áreas: Mental, Corporal y Social.

15. NUEVAS CIENCIAS DE LA CONDUCTA. APLICACIONES PARA EL TERCER MILENIO. Bernardo Kerman (2003). Se presenta una sí​ntesis de las teorías y las técnicas de Terapia Multimodal, Análisis Transaccional, Terapia del Comportamiento, Terapia Cognitiva, Psicologí​as humaní​sticas, Psicodrama, Terapia Gestáltica, Imaginería, Hipnosis Ericksoniana y Terapia Familiar y Sistémica.
16. SABIDURÍA BUDISTA Y AUTORREALIZACIÓN. Roberto Kertész (2003). Una integración de los aportes ancestrales de Oriente con los avances tecnológicos de Occidente, con 27 ejercicios vivenciales. Versión online en inglés.

17. MANUAL PARA LA EMPRESA FAMILIAR. Roberto Kertész, Clara I. Atalaya, Jorge R. Kammerer, Rubén N. Bozzo, Víctor R. Kertész (2006). Una guía completa para que las empresas familiares sean productivas, se perpetúen y que sus integrantes las gestionen en armonía.

18. CLÍNICA PSICOLÓGICA: DIAGNÓSTICO Y ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO. Bernardo Kerman (2008). Se presenta un modelo integrativo de terapia cognitivo sistémico del proceso terapéutico, aplicado luego prácticamente a todo el proceso clínico.
19. SERIES FILOSÓFICAS. Vicente Rubino (2008). Editorial de la Universidad de Flores, 2da. Edición, Buenos Aires.

20. METAFÍSICA DEL ARQUETIPO. Vicente Rubino (2009). Editorial de la Universidad de Flores, 2da. Edición, Buenos Aires.

21. EDUCACIÓN PARA UNA VIDA CREATIVA. Ideas y propuestas de Tsunesaburo Makiguchi (1998)
22.
REVISTA ANTAL. (1988, 1989). Órgano de la Asociación Argentina de Análisis 

         Transaccional y Nuevas Ciencias de la Conducta. Números 1 al 4

23.
PSICOSEXUALIDAD EN LAS CÁRCELES. Miguel Falero Mercadal (2012).
24.
PSICOLOGÍA SIGLO XXI. María Inés de la Iglesia y Alejandro Iantorno (2012).

25.     AMANTES Y SOCIOS. Adrián Kertész (2012)
26.       LOS DESAFÍOS DEL CENTAURO. Adrián Kertész (1998)

27.       VALORES Y PROYECTO DE VIDA. Hernán Lanosa, 2013.

MONITORES DE CONDUCTA

27.
MAPA. (Cuestionario de Conductas Parentales) (2° Edición) Roberto Kertész, Clara I. Atalaya   (1991). Permite la detección de los "mandatos" parentales que impiden la autonomía y el logro de metas actuales. Incluye cuestionarios de Impulsores.

28.
HISTORIA PERSONAL. Roberto Kertész (1990) (2° Edición corregida y aumentada). Cuestionario muy completo, sobre los modales BASICOS, para evaluación y diagnóstico del estado actual. Incluye la Ficha Transaccional Breve, un test de nuestro perfil en A.T.

29.
MONITOR DEL STRESS. Roberto Kertész (1989). Work-book (fascículo de autoayuda). Completa en forma práctica la Serie sobre Stress. Incluye la Escala de Stressores Psicosociales (E.S.P.), los Síntomas Actuales del Stress (S.A.S.), el Hexágono Vital, el Cuestionario de Autoevaluación de la Asertividad, la Motivación para el Manejo del Stress, el Perfil de la Tendencia al Tipo "A" y el Puntaje de Riesgo Cardiaco.

PUBLICACIONES VERSIÓN ONLINE

1.
AT SIGLO XXI. Roberto Kertész et al. (2013).
2.
CAMBIO COGNITIVO: LAS NUEVAS CIENCIAS DE LA CONDUCTA. Roberto Kertész et. al. (2013).

3.
EL PLACER DE APRENDER. Roberto Kertész (3ª reimpresión, 2012).
4.
SABIDURÍA BUDISTA Y AUTORREALIZACIÓN. Roberto Kertész (2003).
5.
LIDERAZGO TRANSACCIONAL. Roberto Kertész, Clara I. Atalaya, Adrián Kertész (1992).
6.
MANUAL PARA LA EMPRESA FAMILIAR. Roberto Kertész, Clara I. Atalaya, Jorge R. Kammerer, Rubén N. Bozzo, Víctor R. Kertész (2006). 
7.
PSICOLOGÍA LABORAL Y EMPRESARIAL. Roberto Kertész et al. (2013).

8.
PLAN DE VIDA. Roberto Kertész (1994).
9.
ANÁLISIS TRANSACCIONAL INTEGRADO. 5ª reimpresión. Roberto Kertész, Clara I. Atalaya y Adrián Kertész (2013). Reemplaza al MANUAL DE ANÁLISIS TRANSAC​CIONAL
10.
A. T. EN VIVO. Roberto Kertész (2003, 4ta. reimpresión
11.
TERAPIA MULTIMODAL Y LAS ESCUELAS DE PSICOTERAPIA. Arnold Lazarus y Roberto Kertész (2012). 
12.
HISTORIA PERSONAL. Roberto Kertész. 3ra. edición (2001)

13.
BUDDHIST WISDOM AND SELF-ACTUALIZATION: THE APPROACH OF THE NEW BEHAVIORAL SCIENCES. Roberto Kertész, 2ND. Edition (2003).

14.
PSICOSEXUALIDAD EN LAS CÁRCELES. Miguel Falero Mercadal (2012)

15.
¿QUIERE HACER TERAPIA? Roberto Kertész y Cecilio Kerman (1987).
16.
PSICOLOGÍA SIGLO XXI. María Inés de la Iglesia y Alejandro Iantorno (2012)

17.
HABILIDADES SOCIALES. Roberto Kertész (2012)
18.
EL MANEJO DEL STRESS PSICOSOCIAL. Editores: Roberto Kertész y Cristina Stecconi (2011).

19.
PSICOLOGÍA LABORAL Y EMPRESARIAL. Roberto Kertész et al. (2013).

20.
EDUCACIÓN PARA UNA VIDA CREATIVA. Ideas y propuestas de Tsunesaburo Makiguchi (1998)

21.    MONITOR DEL STRESS. Roberto Kertész (1989).

22. SERIES FILOSÓFICAS. Vicente Rubino. Editorial de la Universidad de Flores, 2da. Edición, Buenos Aires (2008).

23. METAFÍSICA DEL ARQUETIPO. Vicente Rubino (2009). Editorial de la Universidad de Flores, 2da. Edición, Buenos Aires (2009).

24. CUESTIONARIO DE LAS ÁREAS DE CONDUCTA Y LOS ROLES FUNDAMENTALES. Roberto Kertész. Editorial de la Universidad de Flores, 1ra. Edición, Buenos Aires (2013).

25. ALBERT SCHWEITZER: PENSADOR, HUMANISTA, MÉDICO. Imielinski, Christian, Imielinski, Kasimierz e Imielinski, Andrzj (2013)

26.    VALORES Y PROYECTO DE VIDA. Hernán Lanosa, 2013.
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Pensamientos / creencias / conductas incorporadas de figuras parentales reales. 


Afirmaciones, conclusiones sin fundamentación (“Esto es así porque sí”o “Porque lo digo yo”)


Generalizaciones, creencias (“Los hombres son...”  “Todas las mujeres...”)


Juicios de valor, prejuicios. Normas. Prohibiciones y permisos.


Valores, moral, tradición, credo. Dogmas.


Funciones esenciales: Fijar y mantener normas, corregir, proteger








Biológico, emociones, sexo. Deseos


Pensamiento: dicotómico, mágico, egocéntrico, intuitivo


Curiosidad, creatividad, intuición 


Adaptación a los requerimientos del ambiente social y físico


Funciones esenciales: vivir, disfrutar, crear








Observación de datos. Evaluación lógica de la realidad y de  las posibles consecuencias de la conducta. 


Pensamiento técnico, científico, hipotético deductivo, abstracto.


Evaluación de los distintos factores que interactúan con relación a un hecho.


Combinaciones mentales. Tesis, antítesis, síntesis


Funciones esenciales: decisiones y conductas racionales.
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6. Implementar la cultura de la


organización





1.  Entusiasmo por sus productos o servicios


2.  Desinterés o rechazo por la contabilidad


3.  Buen nivel de inteligencia


4.  Tendencia a asumir riesgos (más o menos calculados, según el individuo)


5.  Independencia, ser su propio jefe, tener el control 


6.  Hacer las cosas a su manera


7.  Frecuentes dificultades comunicacionales, en especial para escuchar y


     aceptar sugerencias


8.  Asignación de prioridad al trabajo respecto de otros roles








“El emprendedurismo es el proceso de crear algo diferente (antes inexistente) con valor agregado, dedicando el tiempo y esfuerzo necesarios, asumiendo los riesgos acompañantes financieros, psicológicos y sociales y recibiendo las recompensas resultantes en cuanto a la  satisfacción monetaria y personal”





1. La historia, personalidad y actitud del emprendedor


2. Las habilidades que posee











En cuanto a las Variables Psicosociales del modelo PALT; hemos confirmado la eficacia del AT para los siguientes temas, en nuestra labor como consultores:


1. Mejora de las comunicaciones (efectivas y afectivas), así como de los estilos de liderazgo 


2. Delimitación entre la empresa y la familia. Separación entre los roles del Genograma y del Organigrama








“Es un plan o programa concebido en la infancia, sobre la base de las influencias parentales y luego olvidado o reprimido, pero que continúa sus efectos rigiendo los aspectos más importantes de la vida” (Kertész et al., 2003). Es un concepto científico basado en la observación y trabajo con miles de casos, que reemplaza a los constructos mágicos de “destino”, la astrología y el mal de ojo. Pero también en muchos casos a diagnósticos psiquiátricos de supuesto origen genético, que encasillan a las personas








Pero acorde al modelo de aprendizaje, asesoría y crecimiento personal (esto último hoy llamado también“ coaching”), trabajamos con nuestros pacientes  o clientes, como preferimos llamarlos, para superar el modelo de “enfermedad mental”... “más allá de la psicoterapia”. 


Así, empleamos ese modelo, dirigido a metas positivas para el futuro, para  los roles de trabajo y en los negocios de los mismos, alrededor del 80-90% de índole familiar.


Al utilizar el diagrama de Áreas de Conducta y Roles fundamentales, actuamos sobre todos estos aspectos de la persona total, lo cual requirió una capacitación adicional de los integrantes de nuestro equipo.
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Describen forma en que nos percibimos a nosotros mismos y con relación a los demás, ya sea mediante  pensamientos, imágenes o sentimientos.


Berne la denominó “existencial”, con una alusión a esta corriente filosófica, en cuanto al modo en que ubicamos nuestra existencia en el  mundo y con los demás.


Es una evaluación en general intuitiva, subjetiva, cargada de emoción, que se genera en  el reducido entorno familiar.








¿Qué es una emoción? Es el “significado subjetivo y sentido que se le da a una experiencia”. Antes de que el hombre aprendiera a expresarse con el lenguaje hablado, tal vez hace unos 50.000 años, los sentimientos y las imágenes visuales y auditivas eran su única forma de representar la realidad... y siguen vigentes en el hombre moderno, acompañando a lo verbal.  El AT clasifica las emociones en “auténticas” y sustitutivas “rebusques”. Llama auténticas a aquellas que son adecuadas en calidad, intensidad y duración a la situación aquí y ahora.





Son estímulos sociales dirigidos de un ser vivo a otro ser vivo, que reconocen la existencia de éste. La necesidad de caricias en los seres humanos es tan importante como la comida o el aire que respiramos. Por ende el AT estudia las leyes de intercambio de las mismas y cómo influyen en la determinación de la conducta


Con las caricias nos “cargamos las pilas” mutuamente, como en el dibujo.








         Víctima- V





S- Salvador





Perseguidor-  P





El Dr. Eric  Berne (1910-1970) 





Los actos más destacables de su biografía son: 


10/05/1910: Eric Lennard Bernstein nace en Montreal, Canadá, hijo de David Hillel Bernstein, médico y Sara Gordon Bernstein, docente y escritora.


1931 / 1936: Se recibe de médico en la Universidad Mc Gill con 21 años. Grado de maestro en Cirugía, en la misma Universidad de Estados Unidos. Dos años de residente en Clínica Psiquiátrica en la Escuela de Medicina de Yale.











FAMILIA





4. Gestionar operativamente 


 la empresa





3. Obtener los recursos necesarios





2. Generar productos y / o servicios para satisfacerla-Plan de Negocios





1. Identificar y evaluar una 


oportunidad en el mercado





Aunque una óptima calidad de vida incluye el desempeño gratificante de todos los roles fundamentales, asignando el tiempo correspondiente a cada uno y donde el trabajo no debería exceder las 50 horas semanales, en la etapa de despegue y por bastante tiempo después, el emprendedor excede considerablemente ese lapso, para poder cubrir todos los frentes y ahorrar gastos de personal. Esto impacta inevitablemente sobre sus otros roles, los cuales sacrifica en aras del valor actual predominante de logro.














“Es el proceso de influencia sobre las actividades de individuos o grupos, para lograr metas comunes en situaciones determinadas”








Más directivo





Menos directivo





5. Formalizar la estructura y los sistemas de gestión





El diagrama ofrece 5 posibilidades de Posiciones Existenciales:


“Yo estoy bien, tú estás bien” centrada. Aceptando los aspectos tanto positivos como negativos propios, y de los demás. Es la posición REALISTA.


“Yo estoy bien, tú estás bien”. Solamente capta lo positivo, descalifica lo adverso. Es la Posición que llamamos MANIACA.


“Yo estoy bien, tú estás mal”. Posición PARANOIDE.


“Yo estoy mal, tú estás bien”. Posición DESVALORIZADA.


     “Yo estoy mal, tú estás mal”. Posición NIHILISTA





“Un programa de vida formado en la infancia y luego olvidado, basado en decisiones bajo influencias parentales, justificado en base a eventos posteriores y que culmina en desenlaces previsibles”














El mismo consta de tres círculos concéntricos: el central corresponde a la Mente (pensamientos, diálogos internos, imágenes, emociones, lo espiritual). El intermedio, al Cuerpo (sensaciones físicas, estado de salud o enfermedad, alimentación, medicamentos ingeridos, etc.) El externo a los Roles más importantes: de Pareja, Familia, Trabajo, Estudio, Tiempo libre (Actividades físicas, Hobbies, Social (amistades, grupos, afiliaciones, etc.) y el de Paciente


- La Mente contiene todos los programas que controlan al Cuerpo (genéticos y aprendidos) y los diferentes Roles-


- La separación entre Mente y Cuerpo es artificial y sólo para fines de análisis, así como el desempeño de los Roles.








El Profesor Léon A. Danco fue el pionero del estudio de las empresas familiares, que se inició principalmente en la década del 70 en los E.E.U.U. Inicialmente marino y capitán de un buque norteamericano en la IIa. Guerra Mundial, posteriormente estudió en la Universidad de Harvard, graduándose como Licenciado en Administración de Empresas, y en la Case Western Reserve University como Doctor en Economía. Su amplia formación y experiencia se integran con su honestidad, capacidad de comunicación y buen humor, todo lo cual le permitió detentar la posición de la autoridad más respetada en el tema de los negocios de familia en América.


El Dr. Danco nos brindó su apoyo en diversas formas, entre ellas redactando un Prólogo para el libro en preparación sobre dicho tema, cuyo contenido es similar al del presente Curso y que se fundamenta en nuestra experiencia con más de 1000 firmas de este tipo a lo largo de 40 años y en varios países de Latinoamérica. 











Todo esto suele requerir asesoramiento profesional. Si se cae en un estado de tensión y malestar, para “ponerse bien” es necesario apelar a recursos beneficiosos en lugar de “añadir leña al fuego”:





Compartir con alguien 


- Hacer ejercicio, caminar, bailar


Dar un paseo 


-      Escuchar música o ejecutarla


Cuidar plantas o animales 


Darse un baño caliente


-      Ver un programa interesante de TV o leer algo





(en lugar de comer, beber alcohol, tomar drogas o tranquilizantes, correr con el coche, pelearse, etc.)





Los factores de stress se “apilan” cuando impactan paralelamente e interactúan entre ellos. A veces esto es inadvertido para la conciencia, pero no para el organismo!


Por eso hay que evitar que se superpongan en lo posible, evitando acometer demasiados frentes al mismo tiempo (casamientos, mudanzas, cambios de trabajo, iniciación de estudios, nuevos productos, etc.)


La fase de Agotamiento sobreviene cuando se excede el límite tolerable.


El burnout (quedar “quemado” es un fenómeno reciente, descripto especialmente para profesiones de ayuda)


Para afrontar los diversos tipos de stressores hemos mencionado brevemente algunos recursos, abarcados en nuestro modelo del “Hexágono Vital” (Kertész y Kerman, 1985).








1. Tiempo


2. Información útil


3. Materiales (dinero y sucedáneos: edificios, equipamiento, patentes, etc.)


4. Energía y motivación


5. Gente (nuestra red social)








�





Similarmente a la Misión, la Visión de la empresa  también debe integrarse con las Visiones personales, que son inseparables en realidad de aquella. También llamamos a esto “armonía de los roles fundamentales”: de trabajo, estudio, pareja, familia y tiempo libre. El Argumento de Vida aportado por Eric Berne en el Análisis Transaccional, un programa decidido en la infancia bajo las influencias parentales, rige muchos aspectos de nuestra existencia, pero como seres humanos libres y responsables disponemos del poder de actualizarlo en todo o en parte.








1. Psicológicas o psicosociales (conductas intra- e interpersonales)


2. Administrativo / contables (gestión de las personas y de los recursos materiales y financieros)


3. Legales (conocimiento y aplicación de las leyes vigentes)


4. Técnicas (referidas a los productos, servicios y la logística)











Los profesionales afines a este aspecto son los psicólogos laborales u organizacionales,


Licenciados en relaciones laborales o humanas,  eventualmente psiquiatras capacitados, pero cualquier otro profesional puede aportar a la firma, aunque no posea la formación académica específica. ¡Sobre lo psicológico todos tenemos algo que decir o recomendar! Al margen de esto, consideramos esencial que los asesores “naturales” de las  firmas familiares (contadores) posean alguna formación en ciencias de la conducta, dado que muy pocas pymes contratan especialistas en estos temas.


Hoy día se difunde cada vez más la oferta de cursos de Coaching para cualquier profesión. En vista de esta necesidad, la





El modelo P.A.L.T. tiene en cuenta las variables psicosociales


pero no con un enfoque psicoanalítico.


Es un modelo simple cuatripartito cuyos componentes son:





P: por lo psicológico y psicosocial, cubriendo las creencias, emociones y relaciones interpersonales entre los miembros. 


A: por administrativo, que abarca los aspectos contables, financieros, impositivos, y de marketing.


L: por legal, referido a lo jurídico, societario, contractual.


T: cubre los ámbitos técnicos específicos para cada tipo de productos y servicios ofrecidos.








Hemisf .izquierdo


Hemisf. der.





Desarrollo








Aplicaciones





Etapas de Wallas





Activación
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EF





Afecto


Lealtad con los parientes 


Protección mutua


Confianza


Orgullo por el apellido


o marca








EMPRESA





Sugerimos comenzar por anotar con el número 1, el Estado Actual y el Estado Deseado en el Nivel que corresponda a la situación del  cliente. El consultor debe clasificarlo acorde a las características de los distintos Niveles. 


Ejemplo: puede ser el de Habilidades o el de la Misión, etc. 


En el ejemplo que suministramos, se comienza por las Conductas, a las cuales se asigna el Nº 1  y se continúa operando sobre los Niveles restantes en el orden que surja  de la personalidad de los clientes o de la situación


En este caso surgió como Nº 2 el Ambiente, por argumentarse que les falta tiempo. De ahí pasamos como Nº 3 a Habilidades porque reconocieron que no conocían los lineamientos para preparar un Organigrama. Así reflejaremos o acompasaremos los emergentes que van produciendo los clientes, para mantener el rapport.








Productividad


Rentabilidad ( lucro)


Crecimiento con reinversión de las ganancias


Efectividad











Si se cumplen estas premisas, y se planifica en forma adecuada, entonces es posible que se logre “pasar la antorcha” con éxito---sin que nadie se queme ni se apague
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Sentirse culpable equivale generalmente a asumir responsabilidad por alguien


que no la asume por sí mismo/a








Nomenclatura :


Los estados del Yo se escriben con mayúsculas: Padre, Adulto y Niño; las personas reales, con minúsculas. �tc "Los estados del Yo se escriben con mayúsculas\: Padre, Adulto y Niño; las personas reales, con minúsculas. "�


Ej.: Mi Padre (estado del Yo interno), con mayúscula; mi progenitor, padre externo o papá, con minúscula. �tc "Ej.\: Mi Padre (estado del Yo interno), con mayúscula; mi progenitor, padre externo o papá, con minúscula. "�








� EMBED CorelDRAW.Graphic.11  ���





“ Un conjunto de elementos que interactúan dinámicamente


y están organizados con relación a una finalidad”





Marketing operativo
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Marketing Estratégico
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� Crear: Agencia de desarrollo rionegrino. Organismo mixto privado - estatal


� Ente de Desarrollo para la Margen Sur de Río Negro


� Secretaría de la Pequeña y Mediana Empresa y Desarrollo Regional – Micro, pequeñas y medianas empresas
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