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IMPACTO DEL ROL DEL LIDER EN LAS PYMES !

INTRODUCCION

La mayoria de las empresas nacieron y nacen pequefias en tamafio, sélo que algunas con
ideas mas grandes o con distintas necesidades, que si las hacen diferentes.

Las pequefias y medianas empresas, han ocupado —y ocupan- el centro de la escena en el
turbulento proceso que lleva al desarrollo empresario de todos los paises, como
participantes fundamentales en el producto bruto, y como fuentes determinantes para la
generacién de empleo.

En verdad —o consecuencia-, pequefias y medianas empresas han demostrado tanto en el
éxito como en la crisis, que el papel que cumplen en la econonna de cualquier pais excede
la anécdota fundacional de las grandes empresas.

De hecho, naciones desarrolladas y emergentes comparten una alta proporcién de PyMES
en su estructura econémica. De todas ellas se habla mucho, por lo general para sefialar sus
debilidades o imputarles alguno que otro pecado original que les permite competir con las
grandes, como la informalidad o la evasién.

Sobrevivir en el mundo de los negocios no es ficil: la mayoria de las compamas fracasan
ante de los primeros seis afios de vida.

Sin compasién, Darwin hace valer su teorfa, y s6lo sobreviven las que saben interpretar y
respetar las sefiales del camino.

Aunque no impresionen por el volumen y tengan prondstico de éxito reservado, el impacto
de las PyMES, por acumulacién, es sustancial en la generacion de empleo, el desarrollo de
nuevos productos y servicios, y en el crecimiento de la economia en general.

Lo cierto es, que en todas las industrias, flamantes y pocos ortodoxos emprendimientos
estdn desafiando a las compaiifas establecidas en el mercado.

De acuerdo con las estadisticas que dispone el Ministerio de Economia, se puede confirmar
la relevancia de las PyMES en la economia del Pafs, a partir de los datos més
significativos que sefialan:

Un total de 890.000 empresas, que representan el 99% de las empresas de todo el Pafs.
Cubren el 60% de las actividades comerciales, industriales y de servicios.

Generan 5,8 millones de puestos de trabajos.

Representan el 73% del empleo total de la Argentina

Sin embargo, en la Argentina, particularmente, encontramos una cultura sesgada por los
lamentos, insatisfacciones y frustraciones de los pequefios y medianos empresarios que se
suponen en permanente inferioridad de condiciones para competir.
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- IMPACTO DEL ROL DEL LIDER EN LAS PYMES ™

Los conflictos estructurales, culturas, generacionales y de recursos son los aparentes
obstéculos que los empresarios deben superar para crecer.

Hay que reconocer que una empresa pequefia 0 mediana requiere generalmente recursos
polifuncionales. Més que especializacién extrema, precisa adaptabilidad para enfrentar con
elementos escasos gran cantidad de problemas multiples.

Las PyMES se caracterizan por tener un acceso limitado a los recursos en general
(comprendidos los humanos y, dentro de éstos, los gerenciales); por eso, normalmente
montan su organizacion en torno a un recurso clave (generalmente, el duefio y gerente, con
todas sus limitaciones y hasta sus excentricidades).

Si bien, no resulta facil discernir si las PyMES, son una etapa o un destino, creo que lo que
mds impacta para que ello, es el rol de liderazgo que asume el empresario.

Precisamente en el universo empresario, la buena fortuna puede ser alentadora, pero no
determinante.

Hoy mas que nunca, hace falta un plan de negocios, direccién sélida, y disciplina en la
gestién financiera; tres elementos que el lider debe saber gestionar.

Yo creo que la personalidad de un empresario influye en la creacidn, estructura,
funcionamiento y desarrollo de la organizacidn, su rol de lider es de suma importancia para
alcanzar el éxito y para ayudar a evitar las causas del fracaso de las PyMES.

Por tal motivo elegi este tema para el presente trabajo, ya que me interesaba, constatar si
mis ideas -coincidentes en gran medida con lo sostenido por la escuela entrepreneur- eran
respaldadas por los resultados del mismo.

El objetivo entonces a demostrar es, si la existencia de un buen liderazgo, es condicién
necesaria para el logro de los éxitos, como asi también, si es la tinica causa de ellos o de
los fracasos.

Para el desarrollo del estudio, recurri a una investigacién documental, a través de una
variada y extensa bibliograffa, cuestionarios con preguntas cerradas de alternativas
multiple, preguntas abiertas, Yy, entrevistas cualitativas.

Para determinar las caracteristicas de los origenes de las empresas y de los éxitos, no hubo
reticencia de los encuestados, pero si, con aquellos relacionados a fracasos; por tal razén se
omite toda referencia expresa que pueda identificarlos.

Ademds en el caso particular, de la informacién sobre los reveses, hubo que recurrir
directamente a las mismas victimas para enterarse de los fracasos, y superar el 16gico
rechazo de ellas, ha hablar de esos fracasos.

En los distintos capitulos del trabajo, traté de hacer una breve introduccién de los temas,
abordar la bibliografia correspondiente, confrontarla con las encuestas y entrevistas, para
sacar en cada caso una conclusién

En el primer capitulo, se hace referencia a las distintas apreciaciones sobre liderazgo,
diferentes teorias, las caracteristicas de los lideres, el aporte de la administracion
estratégica, variables que influyen en los lideres y los estilos de liderazgo.
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IMPACTO DEL ROL DEL LIDER EN LAS PYMES ™

El segundo capitulo, busca determinar los motivos que llevan a los emprendedores a la
creacion de las empresas y las consecuencias de esos motivos. Se relaciona al lider con una
escuela de management.

El tercer capitulo, esta dedicado a: los éxitos y los fracasos de los negocios, a las
diferencias de una empresa exitosa de otra que no lo es, a determinar cuales son los
principales factores adversos y a la posicién del lider ante estos, a las razones que
determinan los éxitos y fracasos; y por ultimo se incluye los consejos de las personas
entrevistadas.

En el cuarto capitulo, se introducen las empresas familiares dentro del contexto de las
PyMES, se hace referencia a las coincidencias y principalmente a sus caracteristicas
adicionales, sus fortalezas, debilidades y trampas habituales que deben tener en cuenta los
lideres para desempefiar un adecuado rol.

El capitulo quinto recrea las principales deducciones sobre las caracteristicas de las PyMES
que debe considerar el lider, y resume las ventajas y desventajas.

Por ultimo en la Conclusién, afirmo la importancia del lider en las PYMES, las principales
caracteristicas que debe reunir, los conocimientos de mayor importancia y la esencia de
cOmo debe actuar para gestionar una empresa visionaria.
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Impacto del Rol del Lider en las PyMES '

CAPITULO1

LIDERAZGO

Un lider fuerte es alguien que demuestra compromiso con su visién particular. Con
frecuencia esta condicion involucra liderazgo mediante la ejemplificacién y de esta forma
se logra el compromiso del grupo.

El término liderazgo, describe los procesos destinados a fijar el rumbo y motivar a los
demas para que los sigan.

El liderazgo existe esencialmente en el reino del futuro, a los lideres les corresponde
materializar algo para ellos mismo y para los demés.

Deben definir y comunicar una visién de cémo quieren ellos que sean las cosas, analizando
a fondo lo que ellos mismos representan, valoran y se han comprometido a concretar.

“El auténtico lider crea estrategias, establece la direccién hacia donde la
empresa debe apuntar y, sobre todo, tiene visién del futuro y logra que el
personal se alinee por propio convencimiento detrés de ella.

En un mundo donde el ritmo de cambio es cada més vertiginoso, la necesidad de
lideres que sepan conducir a sus empresas hacia sus metas se acrecentara.

El liderazgo es algo con lo cual la gente nace y que tiene que desarrollar a través
de muchas décadas. No se ensefia, la gente —aun en este medio ambiente que
cambia constantemente- aprende el liderazgo de la misma forma que aprende
cualquier habilidad social complicada. Esto se logra lentamente, durante un
largo perfodo, generalmente al tanteo y guiados por la visién de lo que es el gran
liderazgo.

Una de las caracteristicas que distingue a los grandes lideres de aquellos que no
lo son es que, cualquiera sea su potencial, 1o siguen desarrollando afio tras afio,
década tras década. :

Nos hemos acostumbrado a decir que cualquiera que tiene un puesto alto en una
organizacion o bien es el propietario en los casos de las pequefias y medianas
empresas, es un lider, y esto es una pésima costumbre.” (1)

Alumno: | Seminario de Integracién y Tesina ~ Facultad de Ciencias Econémicas
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ks
1.1 Teorias sobre liderazgo. 4/”//

En distintos periodos se ha tratado de comprender e interpretar el liderazgo.

En una época se crefa que las condiciones del lider eran innatas. Era la teorfa del iluminado,
el lider nacia, no se hacfa. —

En su forma mads sencilla, esta teorfa sostiene que un individuo llega a escena y ejecuta
grandes hechos.

Sin embargo, no se explica porque se basa en que lideres son aquellos tocados por una
varita magica, no dice nada sobre cuales son las situaciones en que se desarrolla su
liderazgo.

Por otra parte, se ha sostenido que la posesion de ciertos rasgos permite a un individuo
representar el papel de lider.

En el mundo empresario moderno el enfoque de los rasgos se hace presente en mucho
articulos referidos a las caracteristicas necesarias para ejercer el liderazgo, pero no se hace
una clara diferencia entre rasgos innatos y adquiridos.

Segun esta teoria, los rasgos que favorecen el ejercicio del liderazgo son: inteligencia,
agresividad y competitividad.

Sin embargo, también tiene un intenso simplismo porque cumplir con una serie de
caracteristicas no garantiza un liderazgo efectivo. Supone esencialmente una situacion
estdtica, mientras que las relaciones humanas son dindmicas, no siempre iguales. Ademas
cancela la idea de la eleccién que implica la libertad humana.

La tercera interpretacion, sostiene que la situacién crea el lider apropiado. Hay diferentes
lideres segin distintas necesidades con lo cual se rechaza la teorfa de los rasgos, en el
sentido de que la posesién de ciertos atributos determina automaticamente el liderazgo
eficaz.

Esta teorfa conocida como situacional, afirma que el liderazgo es un acto pasivo porque un
lider en una situacién pasa a cumplir un rol y distinto en otra; y que en iguales situaciones
se necesitan lideres similares. Esto no es asi porque un lider puede adaptar sus pautas de
liderazgo para acomodarlas a las necesidades, ademds en iguales situaciones puede haber
diferentes lideres.

De estas tres teorfas del liderazgo, en realidad ninguna explica del todo el caso de ciertos
lideres; pero negar completamente cualquiera de ellas, equivaldria a contradecir los hechos
mismos ya que los factores se combinan. Ninguna teorfa desplaza a las otras.

La més afirmada parecer ser la teoria situacional, pero obviamente no se puede negar
ciertos aspectos de las otras dos.

Para Douglas Basil (2) no se puede llegar a estudiar y a determinar al individuo lider
separado del grupo con quien interacta. O sea tiene que haber un conjunto de individuos
que se encuentran interconectados, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y que
tienen conciencia de cierto elemento comuin y diferencial.

Alumno: Seminario de Integracién y Tesina ~ Facultad de Ciencias Econémicas
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Impacto del Rol del Lider en las PyMES ’

Para que se cumpla la condicién de grupo, ademés de una actividad comun, un espacio
fisico propio, normas particulares, una atmésfera propia, se hace necesario la existencia de
roles o papeles en el interior del mismo -

Consecuentemente y al igual que Elliot Jacques y Stephen D. Clement, (3) creo que no que
no hay motivos para establecer un liderazgo per se, ya que hay muchos roles que como
parte de sus funciones acarrean la responsabilidad del liderazgo —emprendedores,
propietarios, gerentes, comandantes, maestros, etc.- Ello no implica, concluir en lo que se
denomina la teoria situacional del liderazgo respecto a que: la capacidad de la gente de
liderar depende de las circunstancias; sino que: todos son capaces de ejercer un
liderazgo efectivo en roles que conllevan responsabilidad de liderazgo, siempre que
valoren el rol y sean capaces de cumplir con los requisitos bésicos de ese rol, y siempre que
ese rol est¢ adecuadamente estructurado y la organizacion cuente con practicas
adecuadamente instituidas.”

Obviamente el uso descuidado del término lider crea problemas y confusién al momento
de estudiar las distintas clases de capacidad necesarias para ejercer el liderazgo: la primera
capacidad es la que se requiere para cumplir con todo el trabajo inherente al rol y mantener
las relaciones entre roles, de donde surge la responsabilidad de liderazgo

Los roles que ocupan los individuos, determinan la estructura dentro de la que se conducen
en relacién con los otros. Se fijan limites especialmente con las responsabilidades y
autoridades propias del rol.

La responsabilidad es el aspecto de un rol que indica qué cosas debe hacer su ocupante en
virtud del rol.

Las autoridad es el aspecto de un rol que permite que la persona en el rol actie
legitimamente para llevar a cabo las responsabilidades que le fueron asignadas. La persona
tiene autoridad con respecto al uso de recursos materiales o financieros o con respecto a
otras personas.

La responsabilidad y la autoridad del liderazgo pueden variar segin los diferentes roles que
“se ocupen. Entonces, para comprender el concepto de liderazgo, es necesario entender el
rol de donde surge la responsabilidad de liderazgo.

Debe tenerse en cuenta que la autoridad que confiere un rol nunca es suficiente para que sea
posible obtener la colaboracién total de aquéllos sobre los que recae la influencia.

Aparece, segun los ya citados Elliot Jacques y Stephen D. Clement: “...]a distincién entre la
autoridad inherente al rol y la autoridad que.  se  adquiere como resultado del
comportamiento dentro del rol. Concentrdndonos en la autoridad con las otras personas con
las que estamos conectados en virtud de una relacién entre roles.”

El rol que se ocupa confiere la autoridad necesaria. Se tiene esa autoridad en virtud del rol.
Se usa la autoridad como se necesita , respecto de la disposicion de los recursos materiales
o financieros. No se necesita ganarse la confianza o el respeto de esos recursos materiales o
financieros.

En el caso de la autoridad respecto a otras personas, €l tema es totalmente diferente.

Se debe tener cierta autoridad para lograr que se haga el trabajo. Es esta autoridad inherente
al rol la que permite ordenar a otros que hagan cosas.

La autoridad inherente al rol, debidamente empleada, deberia ser suficiente para producir
un resultado minimamente satisfactorio por parte de los subordinados. Lo que no puede
hacer es lograr la cooperacién entusiasta y total de los demés. Para lograrlo es necesario
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Impacto del Rol del Lider en las PyYMES )

complementar la autoridad inherente con el apoyo total de las personas; en otras palabras,
ganarse personalmente la autoridad adquirida.

En las PyMES, los propietarios —independientemente de los recursos escasos, problemas
financieros, etc.- obviamente tienen la autoridad inherente al rol, pero si no logran la
autoridad adquirida, para convencer voluntades de terceros —familiares, amigos, empleados,
etc.- no lograran reunir los colaboradores necesarios para llevar adelante las empresas.

1.2 Caracteristicas de los lideres.

En términos generales, las caracteristicas que suelen mencionarse para definir los dones de
los lideres son:

Saber fijar una vision,
comprender a los clientes,
comunicarse bien,

facultar a los demas/saber delegar,
mantenerse constantemente informados,
“pasién personal por el trabajo,
disfrutar los cambios,

saber armar equipos,

aprovechar la oportunidad,

pensar en términos globales,

ser energéticos,

motivar,

tolerar la ambigiiedad,

demostrar la integridad,

ser equilibrados,

ser estratégicos

duraderos

altruistas.

Estos dones, son posibles desarrollarlos en las PyMES no se trata de una cuestion de
tamafio, en mayor o menor medida se hacen presente en las pequefias y medianas empresas,
independientemente de los problemas de coyuntura.

1.3. Administracion estratégica.

Las definiciones tradicionales de estrategia hacen énfasis en que la estrategia de una
organizacién es el producto de un proceso racional de planeacién. La revision de Henry
Mintzberg (4) del concepto sugiere que la estrategia puede emerger del interior de una
organizacién en ausencia de cualquier intencidn previa.

Alumno: Seminario de Integracién y Tesina  Facultad de Ciencias Econémicas
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Los componentes importantes del proceso de administracion estratégica incluyen:

e definir la misién y las principales metas de la organizacién;

e analizar los ambientes internos y externo de la organizacion;

e clegir estrategias que alineen, o adecuen, las fortalezas y debilidades de la organizacién
a las oportunidades y amenazas ambientales externas;

e 'y adoptar estructuras y sistemas de control organizacional con el fin de implementar
la estrategia escogida por la organizacién.

La planeacién estratégica con frecuencia fracasa debido a que los lideres no planean para la
incertidumbre y porque quienes utilizan la planeacién tipo torre de marfil pierden contacto
con las realidades operativas.

A pesar de la planeacién sistemaética, las compaififas pueden adoptar estrategias erréneas si
sus procesos de toma de decisiones son vulnerables al pensamiento de grupo y si se permite
que las predisposiciones individuales del conocimiento penetren en el proceso de toma de
decisiones.

1.3.1. Marco referencial.

En las empresas relevadas, he encontrado bastantes caracteristicas de una administracién
estratégica, muchas veces no manifestada expresamente pero si subyacente en el contexto.
Es cierto que estos casos fueron detectados con mayor asiduidad en los casos de empresas
exitosas, el resto de sobrevivientes presentan generalmente inconvenientes con la
delegacién de autoridad/poder, y en muchas otras la falta de una administracién estratégica
fue una de las causas de sus fracasos, particularmente en aquellas empresas de origen
cuentapropista.

Resulta de suma importancia para la supervivencia de las PyMES , la adopcién de una
administracién estratégica, para lo cual el rol del lider es de suma importancia en su
implementacidn, si €l no estd convencido o falla, pone en peligro el futuro de la empresa.
La tarea no es fécil, forma parte del staff, ayudar al lider a alcanzar el rol de un buen lider.

1.3.2 Liderazgo estratégico.

Uno de los roles estratégicos claves de los lideres, consiste en suministrar liderazgo
estratégico a sus subordinados.

El liderazgo estratégico se refiere a la capacidad de articular una vision estrateglca de la
compafiia y la habilidad de motivar a los demds a participar de esa vision.

Mucho autores identifican varias caracteristicas claves de los buenos lideres:

e Visidn, elocuencia y consistencia,

° comprorrljso,

e mantenerse bien informado,

e disponibilidad para delegar y dar poder _
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Impacto del Rol del Lider en las PyMES °

e y astucia politica.
e Visidn, elocuencia y consistencia:

Una de las tareas claves del consiste en dar a la organizacién sentido de direccién. Los
lideres fuertes parecen tener una visién hacia dénde debe ir ésta. Ademds, son
suficientemente elocuentes para poder comunicar su visién a los demés en términos que
puedan influenciar a las personas y articulen en forma consistente su visién hasta que
haa parte de la cultura de la organizacion. '

e Compromiso:

Un fuerte lider es alguien que demuestra compromiso con su visién particular. Con
frecuencia esta condicién involucra liderazgo mediante la ejemplificacién y de esta
forma se logra el compromiso del grupo.

e Mantenerse bien informado:

Los buenos lideres no operan en el vacio. Por el contrario desarrollan una red de fuentes
formales o informarles que los mantienen bien informados acerca de lo que estéd
sucediendo dentro de la compafifa. Ellos desarrollan formas de canales alternos para
investigar lo que ocurre dentro de la organizacién, de tal manera que no tienen que
depender de los canales formales de informacién. Esto es prudente debido a que los
canales formales pueden ser distorsionados por intereses especiales dentro de la
organizacion o por otras personas, quienes pueden presentar al lider en forma errénea la
verdadera condicién de los asuntos dentro de la compaiifa.

e Disponibilidad para delegar y dar poder:

Los buenos lideres son habilidosos para delegar. Ellos son conscientes de que si no
delegan rdpidamente se pueden ver sobrecargados de responsabilidades. También
reconocen que dar poder a los subordinados para que tomen decisiones es un buena
herramienta de motivacion Delegar también tiene sentido cuando esta tarea genera
decisiones tomadas por quienes deben implementarlas. Al mismo tiempo, los buenos
lideres aceptan que necesitan mantener control sobre ciertas decisiones claves. Por
tanto, aunque delegardn muchas decisiones a empleado de niveles inferiores, no lo
hardn con aquellos que juzgue de vital importancia para el futuro éxito de la
organizacion bajo su liderazgo.

e Astucia politica:

Los buenos lideres manejan el juego de poder con habilidad, pues prefieren lograr
consenso para sus ideas en vez de utilizar su autoridad para forzar las ideas a través de
ésta. Actian como miembros o lideres de una coalicién en lugar de ser dictadores.
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1.4 Variables que influyen en un lider.

Si no se puede estudiar y determinar al individuo lider separado del grupo con quien
interactia, y para que se cumpla la condicién de grupo se hace necesario la existencia de
roles o papeles en el interior del mismo; se debe a mi entender hacer una somera referencia
a las fuerzas que influyen en un lider.

Las variables obviamente son endogenas y exdgenas, estas ultimas se pueden dividir en
pertenecientes a los integrantes del grupo y pertenecientes al medio:

1.4.1 Endogenas.

Sistema de valores: en que medida siente que los individuos deben tener pasrticipacion
en la toma de decisiones.

Grado de convencimiento: hasta que punto estd convencido que debe cargar
personalmente con todo el peso de la toma de decisiones.

Confianza en los miembros del grupo.

Su propia propensién al liderazgo.

Sentido de seguridad en una situacién incierta.

Conocimientos del trabajo y especializacién.

Estado emocional.

Grado de creatividad.

1.4.2 Exodgenas:

De acuerdo con lo anticipado, se pueden dividir en las pertenecientes a los integrantes del
grupo y las que son del contexto.

e De los integrantes del grupo.
Personalidad de cada individuo.

e Conducto esperada: expectativas de cada uno de como deberia proceder el lider con
respecto a él.

e Necesidad de independencia.

e Disposicion para asumir responsabilidades.

e Demostracién de interés en la situacién

e Identificacién con las metas de la organizacion.

¢ Conocimientos y experiencias.

e Grado de participacion en la toma de decisiones.

¢ Del contexto.

e [a organizacion.
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Las organizaciones son como los individuos tienen valores y tradiciones que,
inevitablemente, influyen en el comportamiento de las personas que trabajan en ella. El
propietario lider, debe moverse con sagacidad desde su autoridad inherente al rol, a la
autoridad adquirida para aunar el comportamiento de las personas que integran cada
organizacidn.

e Macrosistema.
La cultura.
Otras organizaciones de similar actividad.
La politica econdmica.

e Situacion:
El problema en si.
El tiempo disponible.
El espacio.
El capital.
El descontento.
El inconformismo.

1.5. Estilos de liderazgo.

Tratando de definir lineamientos generales de comportamiento de una persona en funcién
de su papel de lider, se mencionan mayormente cuatro estilos:

1.5.1. Lider autoritario.

Es aquel que toma todas las decisiones que involucran al grupo. No permite la participacion
para la discusién del plan y establecimiento de las metas. No ejerce una delegacién
efectiva, ya que supone todo.

Es un gran trabajador, y de acuerdo con las habilidades de cada integrante indica los
trabajos a realizar. . El grupo desarrolla gran actividad.

Es duefio de toda la informacién y la suministra parcialmente o sectorialmente. Maneja este
recurso como Ja base de su poder. Su presencia se hace imprescindible ante cualquier
decision

Ejerce el poder en forma discrecional y directa, trata de convencerse y convencer a los
demds que todo lo sabe, todo lo puede.

Los castigos y recompensas se otorgan arbitrariamente, logrando més adhesién a su figura
que a los logros institucionales.

La ausencia de participacién en los objetivos hace que los demds miembros no se sientan
comprometidos con el tema y con la organizacién. La relacién es lineal y de sometimiento;
consecuentemente no existen lazos de afecto y lealtad.

No hay crecimiento del grupo y de hecho de los individuos como seres humanos.

Los integrantes creativos que tengan opiniones o respuestas “‘subversivas” al orden
establecido son expulsados.
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El grupo funciona como un sistema cerrado; por lo tanto con el transcurrir del tiempo ante
la desaparicion del lider se desintegra.

1.5.2 Liderazgo paternalista.

Es una forma encubierta del autoritario. Este lider es el centro focal del grupo. Abre la
participacion, pero €l es quien formula los objetivos, toma todas las decisiones y distribuye
los trabajos.

La diferencia con el estilo autoritario estd dada en la forma de ejercer el poder. Es mas
tolerante, trata de que no haya conflictos, e intenta por todos los medios que el grupo
conviva en un ambiente tranquilo.

Vive seduciendo a los demdas miembros, y creando por ello una competencia interna. Los
integrantes quieren ser sus favoritos.

Es un gran trabajador, todo pasa por sus manos, no hay labor que no sea fiscalizada. Esta
enterado de todo. Crea y fomenta canales de informacién informales.

Recibe informacién externa, la procesa, la filtra, luego la suministra, porque sostiene que el
resto de los integrantes del grupo no estdn en condiciones de entender todo.

Su omnipotencia: todo lo sabe, todo lo puede, hace que tema perder su posicion y que los
demds integrantes queden en manos de otros que los sepa guiar y proteger.

El grado de dependencia de los integrantes hace que se sientan en deuda permanente con el
lider y que tengan un gran sentimiento de culpa.

Por la sobreproteccién el grupo no crece. El desarrollo se verifica en el lider y no en los
miembros. Tiende y produce individuos inmaduros.

1.5.3. Liderazgo laissez faire.

También llamado lider permisivo. Es un estilo de liderazgo coyuntural o de transicién.
Aparece, casi siempre, cuando se produce una interruppcion traumética de un estilo
autoritarios o paternalista; y es por breve lapso.

Es totalmente pasivo, no se compromete en nada, no formula objetivos, no toma decisiones.
Otorga plena libertad, las actividades son incontroladas, se llega a un estado de desorden
total. El grupo se siente desorientado, se forman subgrupos con lideres de corto tiempo.

El rendimiento general es muy bajo, el grupo no aprende y se disuelve.

Las reacciones que provoca son: desprecio hacia el lider, desorden y desintegracion.

1.5.4 Lider democratico.

El centro focal estd en el grupo y no en el sujeto lider, y la productividad estard
relacionada con los objetivos grupales y no con los del lider.

Estimula la participacién. La fijacién de objetivos y la coordinacién de actividades se
produce por consenso. Incentiva a los demdas a reconocer las necesidades y a buscar las
soluciones. _

Ejerce el poder expresando lealmente sus intenciones y en la toma de decisiones procura
que la determinacién surja consensualmente.
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Los integrantes se hallan comprometidos en la tarea y en el cumplimiento de los objetivos
porque han intervenido en el proceso de formulacién. La relacién grupal es buena, todos
poseen una gran autoestima, y son muy responsables.

La participicién masiva, la libertad en expresar sentimiento e ideas y el buen “clima”
favorecen a conformar el sentido de pertenencia.

Los miembros desarrollan su creatividad y habilidades individuales. Movilizan sus
capacidades de interactuar y aumenta su sentido de responsabilidad.

- Las caracteristicas de este estilo son las recomendables, pero es el més dificil de encontrar
en una organizacién, y mucho menos en emprendimientos Pymes.

1.6 Conclusion:

De la confrontacién con la informacién recogida en los formularios entregados a los
responsables de las empresas y de las entrevistas realizadas, pude concluir:

Para 14 de las 15 empresas relevadas, la existencia del rol del lider es condicién necesaria

para la obtencién del éxito. Casualmente la respuesta disidente, correspondié al responsable ¢ 9/)

de una empresa que cesé en sus actividades y que se mostré favorable a un tipo de

liderazgo democrético.

Concretamente: _

e 9 empresas (un 65%), mostraron un predominio de liderazgo: autoritario,

e 5empresas (un 35%), ¢ “ “ “ paternalista,

e 1lempresa (un5 %), mostré “ “ ¢ democratico.

e Todas las empresas, coincidieron, que la personalidad del lider, afecta a la gestion de
las mismas, inclusive el ex responsable de la empresa que cesé en su actividad, opino
de igual forma (afirmé que fue consiente de su estilo).

e También todas los encuestados, coincidieron en que el lider, si bien, no es el tnico -
responsable de los éxitos o fracasos, dado que hay una serie de variables que influyen y
estdn fuera de su alcance dominar, si es el principal responsable.
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CAPITULO 11

EMPRENDIMIENTOS

Todo visionario fundador de una empresa aspira a la inmortalidad, a que su empresa lo
sobreviva por todo el futuro imaginable.

A mi entender, no siempre es cierta, esta aspiracion.

Los motivos que llevan a un despedido o desplazado de su trabajo, a intentar aportar
ingresos a su casa con la creaciéon de una empresa o el desarrollo de una actividad que
implica la creacién de una PyMe; no, son los mismos que los de un disconforme con su
trabajo, o con los motivos de esas personas que con su apasionamiento, detallismo,
intuicién, y sensatividad, tienen un unico objetivo: llevar adelante un proyecto
extremadamente bien. Y que seguramente, sienten el descontento creador al que varias
veces hizo referencia el conocido filésofo espafiol Julidn Marias. (1)

Son multiples los motivos por los que alguien decide crear una empresa —el efecto del
downsizing en las grandes corporaciones, por ejemplo, o la disponibilidad de capital
cuando el emprendimiento responde a los nuevos pardmetros de elegibilidad-; pero, a mi
criterio, la verdadera razén de la profusién de nuevas compafifas reside en que la gente
quiere independencia.

Los emprendedores buscan la oportunidad de tener éxito y admiten la posibilidad del
fracaso “pero en funcién de sus propios méritos”. Por lo general, las personas quieren
iniciar una actividad independiente porque tienen un producto o una idea en la que conffan,
y estdn dispuestas a aceptar el desafio de llevarla a la préctica.

Contrariamente a lo que se pueda pensar, ganar dinero no encabeza la lista de prioridades
de los entrepreneurs”.

2.1 Emprendedores

Gerardo Saporisi (2) sostiene que: El poder, la riqueza y el miedo al fracaso no son razones
suficientes para trabajar. Mds bien son mitos de una sociedad fracasada. Esta gente no tiene
un sistema de valores basado en lo que pasa afuera, como lo tuvieron las generaciones que
los precedieron en este siglo. Rechazan el fracaso en actitud desafiante. Lo que es
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importante para ellos es lo que est4 aqui dentro, en el corazén. La pasién por llevar a cabo
un emprendimiento. Actlan guiados por un espiritu de aventura.

Entonces, la pregunta es ;que diferencia existe entre la gente seria y los apasionados,
conocidos como emprendedores?.

La gente seria que privilegia la razén en lugar de la pasidn, trabaja en una corporacién en la
que aplica su intelecto en haras del éxito de la organizacién, y se mueve verticalmente
dentro de la misma. Puede que en alglin momento hayan sido apasionados, pero las grandes
corporaciones se encargaron de quitarles los suefios. Se han frustrado, porque sus trabajos
les exigen en algunas circunstancias hacer cosas que ellos consideran malas en su
intimidad, o a permanecer en silencio cuando quisieran gritar sus verdades, o a serruchar el
piso de algin otro empleado molesto para el conjunto. Aceptan estos métodos como una
situacién normal que ocurre en todos lados y que, por lo tanto, estd bien que asi sea

Los apasionados, no tienen estas frustraciones, Aunque las hayan tenido no las aceptan. No
se tragan mds sus deseos y no temen actuar por miedo a fracasar.

Es mucho mas facil comprender a la gente serie que a los emprendedores, a los que, maés
de una vez se los talla de locos.

Mientras que la gente seria, cuando es despedida o es desplazada de su salvavidas; se siente
como que ¢l problema los ha elegido; los apasionados —emprendedores- cuando se liberan
del yugo opresor de la dependencia, se sienten a gusto con el problema que han elegido
para sumergir su futuro.

La situacién es entonces que el emprendedor —entrepreneur- elige un problema que le gusta,
y le gusta el problema que elige; mientras que al serio —empleado ejemplar- el problema lo
sorprende y de hecho no le gusta, convirtiéndose en un resentido cuentapropista. '

Sin embargo, no todas las personas quieren ser entrepreneus, no es verdad, como suele
creerse, que todo el mundo desea ser su propio jefe o que todo el mundo quiere ser
reconocido por sus obras, al menos en la comunidad en la que vive.

Muchas personas sienten que vivirdn sus vidas mucho maés felices y més tranquilamente si
trabajan para otras personas y no se meten en problemas muy graves. Por supuesto que
estas personas son tan personas como los entrepreneurs y tan responsables como ellos.
Aquellos que si desean ser entrepreneurs deben tener en claro que el éxito econémico no es
para todos. :

Ser empresario es una vocacién, como la de ser miisico o mecdnico, etc.

2.2 Escuela entrepreneur.

Es una de las diez escuelas de management con los que Henry Mintzberg, Joseph Lampel
y Bruce Ahlstrand, (3) tratan de describir el proceso de formacién de estrategia.
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Es con la que se identifica el lider en las PyMES y segin esta escuela, descriptiva, la
organizacion es el resultado de los dictados del lider y el entorno medio, es decir, el terreno
de maniobras en el que se mueve.

El concepto central de esta escuela es la visién: una representaciéon mental de la estrategia,
creada o, al menos, expresada por el lider. Esa visién sirve como inspiracién y como idea
fuerza para la accion.

Se trata de una imagen antes que un plan totalmente articulado, por lo que se mantiene
flexible de modo tal que el lider pueda adaptarla en funcién de la experiencia.

“Aunque inicialmente asociado exclusivamente a los creadores de empresas, el concepto
entrepreneur empez6 a utilizarse para describir el liderazgo personalizados, proactivo, con
un proposito firme. Entonces si el eje del enfoque son las decisiones, visiones e intuiciones
de individuos de ese tipo, lo més 16gico era observar los rasgos de los entrepreneurs m4s
exitosos. Asi se determinaron algunas de sus caracteristica:

Fuerte necesidad de controlar, deseo de independencia, orientacién hacia los resultados y
logros, cierto resentimiento frente a la autoridad y una tendencia a aceptar riesgos
moderados.”

Se puede concluir, que las caracteristicas definitorias de esta estrategia, son:
¢ Que la estrategia existe en la cabeza del lider como perspectiva, un sentido de la
direccién a largo plazo, una visién del futuro de la empresa.
e El proceso de formacion de la estrategia estd basado en la experiencia € intuicién del
lider.
e El lider promueve la visién casi obstinadamente, manteniendo el control sobre la
implementacién para reformularla si fuera necesario.
e La visién es maleable, influida por las directivas del lider.
‘e La estrategia entrepreneur privilegia concentrarse en uno o mds sectores del mercado
que estén protegidos de la competencia abierta.

2.3. Perfil del entrepreneur.

En el afio 1934 el concepto entrepreneur obtuvo su més prominente vocero en la persona de
Joseph Schumpeter, (4) su teoria posicioné al entrepreneur en el centro del sistema
econdémico

La ganancia proviene del cambio, escribié Schumpeter, y el cambio es producido por el
empresario innovador. El cambio produce mds cambio y provoca la dindmica de la
actividad econémica y las ganancias.

Para Schumpeter, la innovacién era la razén de ser del entrepreneur.

Pero ser un entrepreneur significa mucho mas que una simple respuesta creativa ante el
cambio. De hecho, muchos ejecutivos de las corporaciones son capaces de producir
innovacion, sin la necesidad de que ellos mismos se expongan a riesgos significativos o a
las dificultades de obtener un capital para financiar tal innovacién.
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El Entrepreneur es, fundamentalmente, alguien insatisfecho con lo que le estd pasando en
su carrera, aunque no necesariamente est€é a disgusto con el campo de accidén que ha
elegido. En su interior se desarrolla un proceso que bien podria describirse, que le cambia
el caricter, lo vuelve irritable con el entorno y no lo deja dormir de noche.

El entrepreneur es enérgico, obsesivo y la tiene muy clara como suele decirse actualmente
en la calle. Intenta aprovechar estas caracteristicas para desarrollar un producto que sea
valorado por millones de personas.

El optimismo tangible del enttepreneur y su profesionalismo, junto con la certeza de que su
producto es inigualable, lo lanzan a la bisqueda del éxito.

En un interesante articulo relacionado con el entrepreneur, Thomas Cochran (5) escribié que
los estudiosos del entrepreneurship generalmente se ponen de acuerdo en que el término
denota a un tipo ideal de persona casi inalcanzable, en lugar de tratar de referirlo a una
persona real de carne y hueso. Dice ademas que cualquier hombre de negocios o cualquier
gerente puede ejercitarse en el entrepeneurship, pero pareciera que no existe una
clasificacién concreta que pueda separar empiricamente a un entrepreneur de un no-
entrepreneur.

Credo entrepreneur, de la American Entrepreneurs Association:

Este credo que es la oracién oficial de la American Engfepreneurs Association, hace una
referencia a los principales riesgos intrinsecos de la persdnalidad entrepreneur:

"I do not choose to be a common person. It is my right to be uncommon -if I can. I
seek oportunity- not security. I do not wish to be a kept citizen, humbled and dulled
by having the state look after me.

I want to take the calculated risk, to dream and to build, to fail and to succeed. I
refuse to barter incentive for a dole. I prefer the challenges of life to the guaranteed
existence, the thrill of fulfillment to the stale calm of utopia.

I will not trade muy freedom for beneficence nor my dignity for a handout.
Iwill never cower before any master nor bend to any threat.

It si my heritage to stand erect, proud and unafraid, to think and act for myself, to
enjoy the benefit of my creations and to face the worl boldly and say: This, with
God's help, I have done. All this is what it means to be an entrepreneur”. (6)

Si bien se desprende una gran cuota de voluntarismo y deseos de estimulacion a los lectores
u oyentes, se puede reconocer subyacentemente un patrén de comportamiento que ayuda a
entender més a este tipo de personas.
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2.4. Clasificacion de entrepreneurs.

De acuerdo con el grado de atraccién de emprender una actividad en forma independiente,
y el convencimiento de la validez de ello, se puede intentar la siguiente clasificacién:

e Potenciales entrepreneurs que sienten insatisfaccién y confusién con respecto a su
panorama laboral y que creen tener la energia y el coraje suficientes para lanzarse.

¢ Potenciales consideran muy seriamente la posibilidad de lanzar su propio negocio.
¢ Los potenciales preparados para escribir un plan de negocios.
¢ Los potenciales que necesitan capital de riesgo para lanzar su emprendimiento

Los potenciales preparados para escribir un plan de negocios que es la herramienta,
fundamental con que cuenta un entrepreneur para convencer a un capital de riesgo o a un
directorio de que se tiene una buena alternativa de inversién, son capaces de mostrar la
idea convertida en un plan de negocio y tienen muchas mas posibilidades de tener éxito.

Sin embargo, uno puede escribir un plan y seguirlo sistematicamente, pero muchos
componentes del plan pueden chocar entre si y obligar a reescribirlo y, més aun, a redefinir
el problema o la posicién en la cadena de valor agregado que va a ocupar el negocio.

El emprendedor debe empezar a demostrar que redne las condiciones del rol de lider;
decidir en primera instancia, si est4 capacitado para lanzarse a escribir por si mismo el plan
de negocios o encargarlo a un profesional o asociado, que lo interprete més racionalmente y
sepa expresarlo con mayor claridad, particularmente si el emprendedor es una persona muy
ansiosa y dinédmica.

El plan de negocios marca el fin de un proceso y el comienzo de otro que consiste en
conseguir el capital de riesgo.

Con confianza, optimismo, coraje y determinacién el entrepreneur comienza la bisqueda
del dinero. Pero encontrarlo, tentarlo, y obtenerlo es solo un atisbo de arranque.

Para conducir un negocio de éxito, el entrepreneur debera aprender a liderar un grupo de
trabajo y a mantenerlo motivado para alcanzar los objetivos planeados. Debe desarrollar-un
buen juicio y saber qué hacer en el momento adecuado. Sin embargo lo més probable es
que no tenga ni la mé4s minima pista de como aprender esto.

Tendrd que aprender a armar la empresa, para poder seguir ejercwndo su hderazgo
efectivamente.

El el lider debe atender con especial cuidado, el plan de negocios, el armado de los cuadros
gerenciales y las finanzas ya que son los frentes que indefectiblemente atraerén la mira de
los inversores.

Su capacidad de liderazgo para integrar esos frentes es fundamental. Un buen equipo debe
tener un lider .

2.5. Diferencia entre entrepreneurs y cuentapropistas.
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La situacion es que el entrepreneur elige un problema que le gusta, y le gusta el problema
que elige. Luego se hace del capital de riesgo que necesita para desarrollar una solucidn y
en estas condiciones estd todo dispuesto para que pueda concentrarse intensamente por
largos periodos de tiempo en la busqueda de dicha solucidén. Seria muy dificil que esto
ocurriera si €] personalmente no hubiera elegido el problema.

El desplazado/despedido de su trabajo por efectos de un downsizing o cualquier otro
motivo, que nunca sintié el llamado entrepreneur o que nunca tuvo la oportunidad de
independizarse 6 que si asi ocurrid, su eleccion fue una mayor seguridad para sus ingresos a
través de un trabajo en relacion de dependencia., se encuentra generalmente con un
problema que no eligié y mucho menos le gusta.

Si su edad cronoldgica, no le resulta un impedimento, si reline conocimientos y habilidades
demandadas por el mercado de trabajo, su reinsercion serd factible en un mayor o menor
tiempo. -
La carencia de alguno de los requerimientos del mercado laboral, conducira probablemente
al desocupado a iniciar una actividad que encuadre en un Microemprendimiento o una
PyME., y se convertird en un cuentapropista.

El tema entonces, es que si reunir las condiciones de entrepreneur, coadyuva al éxito pero
no obvia la posibilidad de fracaso; en peor situacion se encuentra el cuentapropista por
obligacion, quien nunca experimentd las ansias de un entrepreneur, que no reine sus
caracteristicas y anhelos, y que piensa obviamente en una coyuntura que lo abruma y quiere
superar, para lograr la solucion (problemas psicoldgicos aparte) de sus ingresos.

En estos casos mds que nunca es propicia la gestién del lider, que no depende de la
circunstancia sino de ser capaz de ejercer un liderazgo efectivo en roles que impliquen
responsabilidad de liderazgo.

2.6. Conclusion.

La gran diferencia que existe entre un emprendedor —entrepreneur-y un cuentapropista
a quien muchos —sin querer o queriendo- pretenden comparar es precisamente la falta de
vision creativa de este ultimo.
Falta de vision para desarrollar su producto, planificar su crecimiento, organizar su
negocio y armar su empresa.

Se debe tener presente que si se estructura a una empresa como a una mdaquina, esto es lo
que obtiene: una maquina que se rompe con el uso. Por el contrario, si se la estructura como
la vida, se pueden usar las técnicas de la evolucion y la biologia para crear algo que tendra
una vida muy larga.

Muchos entrepreneurs se encuentran con sus ideas casi accidentalmente. Pero nadie se va a
"sacar el gusto" de lanzar su propio negocio si se sienta a esperar un reldmpago accidental
de creatividad. Un curso de accién mucho mas productivo es aprender c6mo buscar
oportunidades, y cémo convertirlas en rentables.
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Es bueno que todo el mundo sepa que la bisqueda de ideas puede hacerse en forma
sistemdtica y que no es propiedad de los entrepreneurs.

Es importante dedicar gran parte del dia a generar ideas, y mantener de esta forma la mente
en buen estado. :

El camino hacia el éxito casi nunca es una linea recta, el lider sabe que hay muchas idas y
venidas, y muchas curvas y colisiones, y en su rol debe estar preparado para estas
circunstancias.

No es facil. Consumido el capital inicial, para que la idea generadora subsista necesita,
ademdés de un lider con capacidad de trabajo, algunos fundamentos sobre los que construir
su futuro. Recursos que no siempre puede, o sabe, encontrar.

Concretamente los cuestionarios 'y entrevistas, mostraron un claro predominio de
empresarios con caracteristicas de entrepreneurs en las empresas que siguen en actividad,
12 de la muestra de 15, de acuerdo con el siguiente detalle:

e De 9 empresas, los lideres que iniciaron y/o contindan los emprendimientos reunen
condiciones de entrepreneurs, y s6lo una de esas empresas tiene problemas de gestion,
mientras que las otras sobrellevan la coyuntura.

e De las 3 restantes, sus lideres, se vieron obligados (dos a iniciar y uno a continuar) a
optar por estos emprendimientos PyMES , y reunen las caracteristicas de los
cuentapropistas que he mencionado. Las tres empresas, tienen serios problemas de
gestién., '
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(D Julidn Marias, citado por Gerardo Saporosi, en Pasién Entrepreneur, Buenos Aires.
Ediciones Macchi, abril 1999 pagina 19

(2) Saporosi, Gerardo
Pasién Entrepreneur.
Buenos Aires
Ediciones Macchi
Abril 1999
Pégina 19
(3)  Henry Mintzberg, Joseph Lampel y Bruce Ahlstrand .
Strategy Safari
Gestién
Book Sumary 2
Diciembre 1998
Péaginas 38 a 39
4) Schumpeter, Joseph,
The creative response in economic history.
Journal of economic history
Volumen 7
Alumno: Seminario de Integracion y Tesina ~ Facultad de Ciencias Econémicas

Miguel Angel Ribas Posgrado en PyME Universidad de Buenos Aires
Registro N° 58797 .



Impacto del Rol del Lider en las PYMES P

Afio 1947
6)) Cochran, Thomas
Entrepreneurship
Encyclopedia of social sciences
Afio 1969 _
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“No quiero ser una persona comun. Tengo derecho a ser diferente —si es que puedo-
Busco las oportunidades y no la seguridad. No quiero ser un ciudadano mantenido,
humillado y entorpecido por el estado que me cuida.
Quiero enfrentar riesgos calculados, sofiar, construir, fracasar y tener é€xito. Me
resisto a cambiar mis incentivos por limosna. Prefiero los desafios de la vida por
sobre la existencia garantizada, la excitacién ante un logro por sobre la vieja calma
de la utopia. -
No voy a negociar mi libertad por ninguna beneficencia ni mi dignidad por una
dadiva.
No me voy a agachar ante ninglin amo ni a torcerme ante ninguna amenaza.
Es mi herencia permanecer de pie, orgulloso y sin miedo, pensar y actuar por mi
mismo, disfrutar del beneficio de mis creaciones y enfrentar el mundo con audacia
diciendo: Esto, con la ayuda de Dios, lo hice yo.
Todo esto es lo que significa ser un entrepreneur”
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CAPITULO II1

NEGOCIOS

Los negocios son exitosos sélo si satisfacen una necesidad de un grupo de consumidores.
De esta manera, la mejor forma de empezar a generar ideas es investigando las necesidades
y los deseos de los consumidores.

Si una empresa encuentra algo que la gente quiere ahora y no lo tiene, ha descubierto un
mercado para un producto o servicio. Lamentablemente, muchas empresas comienzan a la
inversa, inventando y desarrollando un producto para darse cuenta después de muchos
esfuerzos y de mucho tiempo y dinero invertidos que nadie lo quiere. A su vez, muchas
PyMES ya establecidas, parecerian que fueran alcanzadas con mayor rapidez por un
proceso de esclerotizacién que redunda en una inercia que la deja fuera de mercado.

Para que una compaiiia logre el éxito, su estrategia debe ajustarse al ambiente donde opera,
o debe tener la capacidad de reformarlo para sacar su propia ventaja mediante la seleccién
de estrategias. Por lo general, las empresas fracasan cuando su estrategia ya no se ajusta al
ambiente donde operan. Las PyMES no estan exentas y por las innumerables desventajas
que se les adjudican, otras tantas ventajas se les puede adjudicar.

No deja de ser importante para los lideres, por més visién e ideas que tengan, conocer la
mayor cantidad de causas de éxitos y/o fracasos. Aunque, el hecho es, que las
bibliotecas y las revistas comerciales estan llenas de historias (siempre coronadas por el
éxito) de empresas que han saboreado las mieles del triunfo. Pero, en lo que se refiere a los
reveses es muy poca la informacién que brindan esas fuentes. Las reparticiones
gubernativas carecen de estos datos, las asociaciones y/o cdmaras comerciales no los
recopilan. El caso es que nadie quiere hablar de esos fracasos.

3.1 Exitos y fracasos.

Buenas ideas hay muchas y, generalmente, se cree que cualquiera puede desarrollarlas. La
realidad nos muestra en muchos casos, que los fracasos empresarios se deben a que esas
buenas ideas estuvieron mal realizadas.

Las ideas de negocios no pueden gestarse de manera aislada, sino que deben responder a
una necesidad real y genuina del mercado.
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El tamafio de la empresa ya no es mas un indicador de éxito como lo fue en algin
momento.

Los cambios en el juego de los negocios ponen en evidencia las caracteristicas de las
grandes y de las pequefias empresas.

Las mads exitosas son aquéllas innovadoras, cerca de sus clientes y 4giles para moverse
dentro del mercado, que generalmente no son empresas controladas en forma centralizada
o burocréticas, porque por tales motivos, no pueden hacerlo.

&
3.2 Exitos de las empresas: ‘\g

Los empresarios exitosos tienen en comiin la habilidad para detectar necesidades de los
consumidores que pasan desapercibidas para la mayoria de las personas. En términos
econémicos, esto significa identificar un mercado, o un nicho.

Pero debe quedar en claro que la idea no es el negocio, sino simplemente el comienzo.
Muchos fracasos son el resultado de una formulacién equivocada del problema. Esta
dificultad es grave para entrepreneurs que se largan a crear su propio negocio, sin saber
bien qué es lo que quieren hacer, situacién que conspira contra su rol de lider.

En realidad, para comenzar no es imprescindible la preexistencia de una gran idea de
producto. William Hewlett y David Packard no tenfan ningin producto en mente cuando se
unieron en 1937. Querian comenzar una empresa juntos. Sacaron una variedad de productos
que no tuvieron mucha transcendencia, pero siguieron adelante hasta que concibieron una
empresa que fabricara grandes productos.

Es cierto que muchas empresas visionarias tuvieron lideres de alto perfil, como Henry Ford
o Sam Walton, pero también es cierto que el lider carismatico no es necesario para el éxito.
3 M, por ejemplo, nunca tuvo un director ejecutivo carismaético.

Es importante destacar que del anilisis de varias empresas exitosas —hoy muchas de ellas
grandes corporaciones- que empezaron como PyMES como es el caso de Sony, Walt
Disney Company, Wal-Mart Corporation, Johnson and Johnson, etc., muestran la adhesién
a un sélido conjunto de principios éticos que sirvieron de base a todas sus acciones.
Efectivamente, James Collins y Jerry Porras,(1) de la Universidad de Stanford, en una
investigacién para descubrir los principios exitosos de las compafifas, afirman que:

“...Jos valores bésicos de esas compaiiias constituyen un fundamento s6lido como una roca,
su propésito basico, su razén de existir; sus valores sirven de faro que las gufa durante
siglos, como una estrella fija en el horizonte. Pero a la vez que mantienen su ideologia
rigidamente fija, estas compafiias muestran un poderoso impulso hacia el progreso, que les
permite cambiar y adaptarse sin comprometer sus ideales fundamentales...”

Surge entonces que un factor importante de los éxitos y la continuidad en los negocios de
las empresas, es la invariable adhesién a sus principios basicos, los cuales deben
permanecer firmes, inalterables a través del tiempo y las circunstancias.

Las empresas se convierten en verdaderas instituciones a medida que se les infunden
valores, y los lideres son los encargados de infundir esos valores.
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3.3. Ventaja competitiva.

Cada pequefia y mediana empresa, si quiere subsistir, debe. buscar imponer su ventaja
competitiva.

Por ventaja competitiva se entiende a la tenencia de por lo menos una de las siguientes
caracteristicas:

Eficiencia superior, calidad superior, innovacién superior y capacidad superior de satisfacer
al cliente.

Las empresas deben desarrollar sus habilidades distintivas, las cuales a su vez son producto
del tipo de recursos y capacidades que posea la firma.

e Con el fin de lograr una ventaja competitiva una organizacién debe reducir sus
costos, diferenciar su producto de manera que pueda cobrar un precio- mayor o
tomar las dos decisiones en forma simultinea.

e La eficiencia superior permite que una empresa disminuya sus costos, la
calidad excelente le posibilita establecer un precio mayor y reducir sus costos;
y con el servicio superior al cliente puede cobrar un precio mayor. La
innovacién superior genera precios mayores, particularmente en el caso de
innovaciones de productos; o puede llevar a reducir los costos unitarios, en
particular en el caso de renovaciones de procesos.

e Las habilidades distintivas de una organizacién provienen de sus recursos y
capacidades.

e Los recursos son los activos financieros, fisicos, humanos, tecnolégicos y
organizacionales de una compaiiia.

e Las capacidades se refieren a las habilidades de una compafifa para coordinar
recursos y destinarlos al uso productivo.

e Las empresas necesitan seguir estrategias que se formen sobre los recursos y
capacidades existentes de una organizacién y precisan formular estrategias que
constituyan recursos y capacidades adicionales.

3.4. Fracasos de las empresas.

Una compaiiia se define como fracasada, cuando su indice de utilidad es sustancialmente
menor que la tasa promedio de utilidad de sus rivales.
Una firma puede perder su ventaja competitiva pero no fracasar; puede obtener sélo
rentabilidad promedio. El fracaso implica algo més dréastico.
Las empresas que fracasan se caracterizan porque obtienen utilidades menores o negativas;
en otras palabras, se encuentran en una desventaja competitiva.
e Las compaififas que fracasan se caracterizan porque obtienen utilidades bajas o
negativas.
e Tres factores principales parecen contribuir a este hundimiento: inercia
organizacional frente al cambio ambiental, la naturaleza de los compromisos
estratégicos previos en una compaflia y la paradoja de Icaro.
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e Evitar el fracaso requiere concentracion constante en los bloques bésicos de
formacion de la ventaja competitiva, identificacién y adopcién del mejor
desempefio industrial, y superacién de la inercia.

3.4.1 Principales factores adversos.

Se exploran fundamentalmente, tres razones relacionadas con el fracaso de las
empresas, para su mejor entendimiento, de las cuales no estd ausente la influencia del
lider: inercia, compromisos estratégicos previos y la paradoja de fcaro.

e Inercia.

El argumento de la inercia consiste en que a las compaiiias se les dificulta cambiar sus
estrategias y estructuras para adaptarse a las cambiantes condiciones competitivas.

Las capacidades organizacionales pueden representar una fuente de ventaja
competitiva: sin embargo, su inconveniente consiste en que son dificiles de cambiar.
Recuérdese que las capacidades son la forma como una compafifa toma decisiones y
maneja sus procesos.

Las capacidades son dificiles de cambiar debido a que cierta distribucién de poder e
influencia se encuentra fija dentro de los procesos establecidos de toma de decisiones y
administracién de una organizacién. Quienes desempefian funciones claves en un
proceso de toma de decisiones obviamente poseen mas poder.

Se deduce que cambiar las capacidades establecidas de una organizacién significa
transformar su distribucién existente de poder e influencia, y aquellas cuyo poder e
influencia reducirfan la resistencia al cambio. Aqui es donde cobra importante
relevancia la actuacién de los profesionales que puedan integrar el staff del lider

Esta lucha por el poder y la resistencia politica asociada al intento de alterar la forma de
como una organizacién toma sus decisiones y maneja sus procesos (es decir, tratar de
cambiar sus capacidades) causan inercia. En este estadio el propietario lider,
frecuentemente usa la famosa frase "si las cosas siempre fueron asi, para que cambiar”
ratificandola con "al fin y al cabo es mi empresa”.

Esto no quiere decir que las compafiias no pueden cambiar. Sin embargo, debido a que
algunas, a menudo, se resisten al cambio porque se sienten amenazadas en la mayoria
de los casos, el cambio induce a la crisis.

o Compromisos estratégicos previos.

Pankaj Ghemawat(2) sostiene que lo compromisos estratégicos previos de una firma no
s6lo limitan su habilidad para imitar a los rivales, sino también pueden ocasionarles
desventaja competitiva.

Los compromisos estratégicos previos, muchas veces se bloquean en un negocio que
estd reduciéndose. Casos en que una empresa vierte sus esfuerzos en una determinada
actividad o negocio, que por circunstancias azarosas O Nno previstas, se tornan
contraproducentes para la evolucién de la empresa
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e La paradoja de Icaro.

Danny Miller(3) planted, que las raices del fracaso competitivo podrian encontrarse en
lo que denominé la paradoja de Icaro.

Segin el , muchas empresas se deslumbran tanto por su éxito prematuro que consideran
realizar mas esfuerzo del mismo tipo como forma de alcanzar fines futuros. Sin
embargo, como resultado, una firma se puede hacer tan especializada y dirigida desde
su interior, que pierde visién de la realidad en el mercado y de los requerimientos
fundamentales para lograr una ventaja competitiva. Tarde o temprano esta actitud lleva
al fracaso

3.5 Categorias de organizaciones y correspondientes lideres.

Miller, identifica cuatro grandes categorias, entre organizaciones y lideres que surgen y que
decaen: artesanos, constructores, pioneros y vendedores:

e Los artesanos, logran un éxito prematuro mediante la excelencia en ingenieria. Pero
luego se obsesionan tanto con los detalles de ingenierfa que pierden visién de la
realidad del mercado.

e Los constructores, después de construir compafifas exitosas y moderadamente
diversificadas, se cautivaron tanto con la sola diversificacién que continuaron en ese
proceso mas alla del punto donde ya no era rentable hacerlo.

e Los pioneros, enamorados de sus propias innovaciones originalmente brillantes,
contindan en renovaciones adicionales de este tipo; y terminan fabricando productos
novedosos pero completamente inatiles.

¢ Los vendedores, se convencen tanto de su habilidad para vender cualquier cosa, que le
prestan poca atencién al desarrollo del producto y a la excelencia en la fabricacién, y
como resultado generan una proliferacién de productos inferiores e insulsos.

3.6 El lider frente a los factores adversos:

El lider es el principal gestor en evitar el fracaso y mantener la ventaja competitiva,
propender al mejor desempefio industrial de la empresa y al bencharmarking que sea
necesario, como asimismo en arbitrar los medios para superar la inercia.

Para cada factor, debe tenerse presente:

o Evitar el fracaso y mantener la ventaja competitiva:

En primer lugar, mantener una ventaja competitiva requiere que una compafiia se concentre
de manera permanente en los cuatro bloques genéricos de formacién de ventaja competitiva
(eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de satisfaccién al cliente) y desarrolle
habilidades distintivas que contribuyan al desempefio superior en esas 4reas.
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e Mejor desempeiio industrial y benchmarking:

Una de las mejores formas para desarrollar habilidades distintivas que contribuyan al logro
superior de eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de aceptacién del cliente consiste en
identificar el mejor desempefio industrial y adoptarlo. Sélo a través de este reconocimiento
una compafiia podrd generar y mantener los recursos y capacidades que sostengan la
excelencia de estos factores.

Identificar el mejor desempefio industrial involucra hacer un seguimiento del rendimiento
de otras organizaciones, y quiz4 la mejor manera es mediante el benchmarking. Este es el
proceso de medir una empresa con relacién a los productos, desempefios y servicios de
algunos de los competidores globales més eficientes.

e Superar la inercia:

Una razoén adicional del fracaso consiste en la incapacidad para adaptarse a las cambiantes
condiciones debido a la inercia organizacional. Superar las barreras para el cambio dentro
de una organizacion es uno de los requerimientos claves para mantener ventaja competitiva.
Una vez que se identifica las barreras para el cambio, la implementacién del cambio
requiere un buen liderazgo, el sensato uso del poder, junto con los apropiados cambios en la
estructura organizacional y los sistemas de control.

3.7. Razones que determinan el éxito o fracaso -cuestionarios y
entrevistas.-

¢ Rentabilidad.
- La rentabilidad de un negocio es la que define su éxito, y digamos que ayuda bastante,
cuando se trata de obtener propésito de lucro.

o Capital.
Es importante contar con el capital inicial que cada negocio requiere para poder
funcionar.
Las empresas que comienzan a funcionar subcapitalizadas tienen mds posibilidades de
fracasar que las poseen el capital adecuado.
Es conveniente comenzar con un margen que permita darle a la empresa el “oxigeno
econdémico y financiero” para que pueda funcionar en forma independiente.
La razén por la que un negocio chico necesita dinero es que precisa capital para pagar
insumos antes que pueda ganar el dinero por la venta de sus productos o servicios.
Una de las causas principales del fracaso de los negocios es la falta de capital.
En la mayoria de los casos la insuficiencia del capital se debe a la falta de previsién en
el proceso de desarrollo de la empresa, ya que si de antemano se tratara de determinar el
capital necesario para expansion no habria razén para aventurarse a situaciones que
estén mds alla de los propios recursos.
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Es también frecuente que en la planeacién financiera se omita o se haga un célculo
superficial del capital de trabajo necesario para las operaciones de la empresa y, por tal
motivo, cuando las empresas estdn en operacién, tienen que hacer frente a graves
problemas de caja que entorpecen la marcha de sus operaciones.

e Politica de crédito.
No es conveniente construir la empresa sobre el crédito; sin embargo, hay que
desarrollar la mejor relacién con los proveedores, para lograr los mayores plazos de
pago en las mejores condiciones, que puede resultar de una gran ayuda en el comienzo.
Lo menos riesgoso es analizar la posibilidad de autofinanciarse.
Debe tenerse en cuenta que una buena parte de las promociones industriales se funda en
planes financieros poco sélidos, ya que se suele integrar el control de la empresa con
una aportacién minima de capital y, asimismo, se financia el grueso de las inversiones
con recursos ajenos. Estas actitudes determinan que la empresa nazca con una
estructura financiera que carece de solidez y, ademds, amenazados sus resultados y su
desarrollo por los cargos financieros que se tendrdn que cubrir a los acreedores. Tales
hechos son los que con mas frecuencia llevan a las empresas al estancamiento y
posteriormente al més rotundo fracaso.

e Localizacién e inversion.

Para empezar, muchos inversionistas no contemplan la necesidad de examinar los
principales factores que influyen en la localizacién de las empresas, con lo que se corre
el riesgo de elegir una ubicacién equivocada. De igual modo, es muy frecuente
sobrestimar o subestimar la magnitud de las inversiones necesarias para llevar a cabo
tanto la organizacién de la empresa como la adquisicién e instalacién de los bienes
productivos.

Son multiples los casos en que la capacidad o el tamafio de la planta no ha sido
determinado en funcién de las necesidades reales presentes y futuras del mercado y, en
rigor, tal determinacién se ha hecho con base en apreciaciones superficiales que poco o
nada tienen que ver con la demanda actual y futura del producto que se intenta elaborar.
El resultado es que cuando la planta inicia sus operaciones, es muy frecuente que
mantenga una capacidad de produccidén ociosa que determina una estructura de costos
poco flexible y elevada.

Invertir demasiado capital en equipos: contraer deudas muy grandes en equipos, si
acaso no son financiados con un crédito a una tasa razonable, quitara capital de trabajo.

e Organizacion en tiempo y forma.
Una buena parte de los inversionistas omiten los aspectos relativos a la organizacién de
la empresa. De hecho, entre ellos priva la idea de que la organizacion de las empresas es
algo sobre lo que hay que pensar una vez que esté préxima a iniciar sus operaciones.
Todos los trabajos que implica la organizacién de una empresa, se tienden a diferir o a
omitir con el resultado de que la impresa inicia sus operaciones sin una organizacién
eficiente y adecuada.
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¢ Planificacion.
Las empresas que no desarrollan planes especificos son mdas propensas al fracaso que
las que se encargan de desarrollarlos.
Una buena parte de las empresas nacen, practicamente, sin ninguna planeacién y, de
hecho, en su mayoria son el resultado de una intuicién o de la simple observacién de
empresas similares que han tenido éxito econémico.

¢ Planeacion defectuosa de las empresas y operaciones ineficientes.
La generacién de recursos de la empresa, disponibles para aumentar las instalaciones
productivas de la misma, se ve mermada por el desperdicio y la irracionalidad.
Hay que destacar tanto el relativo a la capacidad ociosa de produccién que mantienen
las grandes empresas como el que se refiere al desperdicio de recursos que se deriva de
la operacién de plantas ineficaces, debido a su reducido tamafio y a su deficiente
organizacion. '
En algunas empresas, la inversién neta es reducida debido a que su planeacién es
defectuosa y su operacién ineficiente. Estos hechos, planeacién defectuosa de las
empresas y administracién ineficiente, se traducen en un consumo de capital que
constituye un obst4culo para el desarrollo econémico.

¢ Informacion precisa y oportuna.
Los limitados recursos de las pequefias y medianas empresas, y su relativa incapacidad
de producir impactos de significacién en el medio en que actda, hacen que los distintos
factores concernientes al contexto inmediato a la propia empresa influyan directamente
en el proceso de la toma de decisiones.

e Control de la administracion:
' Es conveniente que el empresario se meta en el corazén de los nimeros del negocio,
Las empresas que no llevan registros exactos y actualizados y que carecen de controles
financieros adecuados son més proclives al fracaso que las que lo hacen.

e Capacidad limitada en administracion.
Esta deficiencia se manifiesta generalmente por caracteristicas tales como fallas en el
establecimiento de un negocio sélido, en conceder créditos inteligentemente, en el
control de costos y gastos, en comprender las relaciones bésicas de los inventarios con
la produccién y las ventas, y en el manejo de las finanzas.

e Estar atentos al cambio.
Durante los primeros tiempos, los costos son muy altos, y los ingresos, muy bajos. Y
éste es el precio que los entrepreneurs pagan con gusto a cambio de construir su propia
empresa, situacién que se repite cada vez que la empresa quiere crecer.
Los cambios se producen a una velocidad mayor, y en poco tiempo, los equipos, las
propuestas o negocio pueden quedar descolocados en el mercado, si no se observa
atentamente las transformaciones que enfrenta el mercado al que se dirige la empresa..
Los cambios econémicos, politicos o sociales afectan el negocio:
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El lider debe desarrollar una capacidad especial para adaptarse rdpidamente a los
cambios que vive el mercado; de lo contrario, en poco tiempo queda fuera del juego,
convirtiendo a su empresa en un negocio totalmente marginal condenado a desaparecer.

e Ventasy cobranzas.

El 4rea comercial es un 4rea clave. se debe tomar conciencia de que la dimensién de los
negocios y de la empresa no permite una estructura ideal de tal tipo, pero, al mismo
tiempo, se debe asumir que es necesario adoptar medidas tendientes a prevenir estos
hechos y planificar conductas y politicas que permitan a la empresa jugar validamente
su papel en un mercado que exige que tales funciones sean llevadas a cabo.

La responsabilidad de quienes dirigen la empresa los obliga a reconocer que esas
funciones deben ser llevadas a cabo; tal vez, no completa ni eficazmente, pero los
vacios de la estructura deben ser llenados, si no significardn huecos por los que se
colarj el efecto de una competencia que si atienda esas exigencias.

e No dar crédito a menos que se este seguro de que van a pagar.
No es negocio vender a quienes no nos pagan o nos insumen gran energia para cobrar el
servicio que ya les prestamos o los productos que enviamos. '
A los clientes morosos es mejor enfrentarlos cuando sus deudas son pequeiias.

o Expansion.
Un crecimiento extremadamente lento puede ser tan riesgoso para la vida de la empresa
como uno demasiado rapido.
Es conveniente enfrentar la decisién de crecer cuando se pueda financiar esa expansion.
Cuanto mas productos se desarrolle, mas dinero se necesita para financiarlos y mayor
serd el plazo para recuperar ese dinero.
Manejar los tiempos es fundamental, para tener la habilidad necesaria de acompafar los
cambios y etapas de evolucién del negocio con la mayor flexibilidad posible.
No todo incremento de negocios es sano y en la rapidez del crecimiento no estriba el
criterio més seguro de €xito definitivo.
El crecimiento tiene que ver con el ritmo, el lider tiene que establecer uno para la
compaiiia.

e Falta de adaptacion e insuficiente investigacion y desarrollo de nuevos
métodos de produccidn.
En el mundo increiblemente acelerado de la tecnologia avanzada, la clave del éxito es la
innovacién.
En las areas de produccién se observa una reduccién en la dimensién de las estructuras
que permite una mayor adaptabilidad a los requerimientos del cliente. Las pequefias
plantas flexibles tienen mayor sensibilidad, pueden cambiar sus programas de
produccién y sus productos con mayor rapidez, requieren menos movimiento de
materiales, y su dimensién reducida crea mayor solidaridad en el equipo de trabajo.
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Falta de politica adecuada de distribucion y reinversion de utilidades.
Las empresas antiguas con una historia de éxitos, fracasan principalmente por su
pésima politica de distribucién de utilidades que no tomé en cuenta las necesidades de
reinversion para la constante modernizacién del negocio y para la adopcién de técnicas
que las capacitara para competir con algunas ventajas en su ramo.

Puede ser que la empresa que sobrevive no sea la mas eficiente. La empresa cuya
politica de distribucion de dividendos en el pasado haya sido la més adecuada a las
circunstancias y que las reservas que fue acumulando durante los tlempos buenos, le
permitirdn sobrevivir durante la época mala.

Buscar el soporte del staff.

Dificilmente las “locas ideas de los duefios de la empresa” tienen é€xito, si no cuentan
con el apoyo del staff, por mds chico que sea.

Las empresas recientemente constituidas que no recurren a asesores profesionales
tienen més posibilidades de fracasar que las que los utilizan.

Considerar a la competencia.
Para fijar los precios de los productos o servicios es importante seguir los valores de la
competencia, preservando los costos.

Marketing.

Es practicamente imposible pretender crecer sin preparar un plan de marketing
adecuado al negocio.

Los duefios de una nueva empresa que no tienen aptitudes para el markieting son mas
proclives al fracaso que los que cuentan con estas condiciones.

Experiencia en la industria.

Las empresas recientemente constituidas dirigidas por personas que no tienen
experiencia previa en esa actividad tienen mayores posibilidades de fracasar que las
dirigidas por personas que cuentan con esa experiencia.

Oportunidad econémica.

Las firmas que comienzan a funcionar durante una etapa de recesién econémica son
maés proclives al fracaso que las que se lanzan al mercado durante un periodo de
expansion.

Herencia.
No siempre sucede que se combinen la capacidad de direccidén con la posesion del
capital.
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-3.8. Conclusion:

Se desprende que no existe una férmula para obtener éxito en los negocios. Nadie la ha
encontrado a pesar de que tantos la buscan. No se de nadie que pueda demostrarla con rigor
cientifico.

Creo que el éxito en los negocios, tiene bastante de esa combinacion de habilidad 'y
conocimiento que se conoce como administracién, y del que el lider en su rol es
responsable. _

Creo que la administracién de los negocios, que los lideres, antes conducian casi por
instinto, necesita de mayor estudio y sofisticacion; y que hoy en dia, hay que saber pensar
muy bien para manejar un negocio; que todos los dias hay que escoger entre alternativas,
tomar incontables decisiones y por supuesto, todas ellas deben redundar en beneficio de la
empresa. _ '

Sin embargo se tiene que dejar de acentuar el esfuerzo en la administracién, para poner
énfasis en el espiritu emprendedor de la organizacion.

Nada hay de malo en la administracién; alguien tiene que cuidar las marcas, habilidades,
los activos y clientes que actian como pilares del éxito actual. Pero en un mundo en el que
los ciclos de vida de las estrategias ya no se miden en décadas, sino en meses, ni la mejor
administracién salva a una empresa, si se pierde el espiritu emprendedor.

Notas del capitulo III

(1)  James Collins y Jerry Porras, citados por Enrique Zamorano, Las causas del fracaso
de las empresas, México Disefio Editorial S.A., agosto 1997 paginas 31 a 39.
) Ghemawat, Pankaj
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CAPITULO IV

EMPRESAS FAMILIARES.

Para que este trabajo, sea mds completo, no se puede dejar de dedicar un capitulo en
particular a las empresas familiares.

La significacién de este tipo de empresas sobresalen en algunos paises por el grado de
evolucién que han alcanzado y como una de las formas de incentivo de los gobiernos para
combatir el desempleo. Sobre todo en los paises en vias de desarrollo una considerable
cantidad de empresas se encuentran dirigidas en su administracién por familias, y en la
Argentina ocurre ello.

El gran nimero de empresas familiares y su importancia para la economia del pais, como es
la creacién de empleo y el desarrollo de las personas, avalan el interés de todo trabajo
dirigido a entender mejor la dindmica propia de estas organizaciones.

Las empresas familiares , ademds de identificarse con las generalidades de las PyMES,
agregan una circunstancia social, como es la relacién personal de sus miembros que se
constituye muchas veces en una dura prueba para el rol del lider.

4.1 Fortalezasy debilidades.

Como agregado de las caracteristicas de las PyMES, se puede mencionar varias que se
consideran fortalezas y debilidades, y que el lider debe tener en cuenta para disefiar
las estrategias necesarias para permanecer exitosamente en el mercado.

4.1.1 Fortalezas:

e Orgullo generacional:
Por lo general, existe entre quienes dirigen la empresa un fuerte orgullo por la act1v1dad
que se ha venido haciendo por generaciones lo que se convierte en una fortaleza
importante cuando las empresas familiares se enfrentan a situaciones dificiles que las
ponen en riesgo.
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¢ Comunicacion:
Esa fortaleza puede ser a la vez una de las debilidades mds importantes cuando su
manejo no es acertado.
La comunicacién se facilita porque el conocimiento entre los miembros de la familia les
permite casi adivinar como va a actuar cada uno.

e Flexibilidad:
Por haber una comunicacién més rdpida e informal y por ser a la vez empresas
pequefias y medianas en su gran mayoria, estas organizaciones tiene la virtud de la
flexibilidad, de poder responder mas rdpido a los cambios del mercado, a los gustos y
necesidades de los clientes y en el algunas ocasiones a los cambios tecnoldgicos, al ser
mas horizontales y planas en su estructura, la burocracia es menor al de otro tipo de
empresas. '

e Sacrificio personal:
Disponibilidad de recursos financieros y de gerencia, de otro modo inobtenibles.
Muchas empresas familiares se han fundado sobre la tradicién de dividendos minimos y
sacrificios personales. '

e Valiosa reputacion:
Importantes relaciones entre la comunidad y los negocios que hacen a un nombre
respetado.
La reputacién de una familia puede tener impacto positivo, sobre las operaciones de la
compaiiia.
La tradicién familiar se convierte en una carta de seguridad y seriedad para los
negocios.

¢ Lealtad de los empleados: _
Para las compafifas pequefias, la administracién familiar puede evitar una desastrosa
rotacion de ejecutivos.

e Toma de decisiones rapida:
Si los miembros de la familia que controlan la empresa conocen bien sus obligaciones y
sus relaciones mutuas son armoniosas, las decisiones pueden adoptarse mucho mds
rdpidamente que en ningln otro tipo de organizacidn, ya que los interesados se conocen
desde la infancia y pueden adoptar sus decisiones con minimo de trdmites formales. .

¢ Proceso y continuidad:
Existen grandes ventajas que pueden proporcionar una sucesién de ejecutivos
competentes pertenecientes a la familia: continuidad y un profundo sentido de los
propdsitos corporativos.
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4.1.2 Debilidades:

e Nepotismo:
El definido como: el progreso de los parientes basado en los lazos familiares més que
en el mérito.
Roberto Donnelley, (1) dice que el nepotismo “nace de la imposicién que hace la
familia de sus propios valores y del criterio de sus miembros sobre el negocio
independientemente del factor competencia...”

e Conflictos entre parientes en una empresa familiar:
La concentracién de familiares en una empresa familiar genera una serie de conflictos
entre los mismos .que repercuten en una forma negativa en el funcionamiento de la
empresa. :
En las empresas familiares aparecen més problemas humanos que en las no familiares
y, ademas, son problemas de dificil solucién

e Deficiente contabilidad y administracion de utilidades:
Falta de disciplina sobre las utilidades y los resultados de la organizacién.

e (Capital insuficiente: _

Algunas empresas tienen como politica el autofinanciamiento. Este sistema impone
severas restricciones al crecimiento de la empresa.

Muchas veces para poder crecer, la empresa requiere mantener una estructura financiera
sana, con un equilibrio de recursos propios y ajenos, lo que implica traer capital
externo, y de este modo, ceder parte del control familiar a un extrafio. Esta cesién de
control de la empresa es vista por el directivo familiar como un riesgo para los intereses
de la familia.

e Informalidad:
La informalidad con que se maneja la familia se lleva también a la empresa. No se da la
seriedad requerida a la empresa ni tampoco se institucionaliza.

e Problemas de administracion:
Este tipo de empresas se encuentran manejadas en su mayoria por una sola persona y
sus familiares directos; muchas veces los directores de empresas a pequeiias escala no
han recibido una formacién en administracién.
Otra caracteristica comun a estas empresas es la falta de una definicién clara de las
- tareas y de las lineas de autoridad y de responsabilidad.

e Confusion de objetivos:
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Las empresas familiares tienen dificultades para desarrollarse y crecer cuando la
estrategia depende mds de los objetivos de la familia que de los objetivos estratégicos
que el negocio requiere. '

4.2.

Las trampas principales de la Empresa Familiar.

Todas estdn relacionadas con una permanente mezcla o confusidn de situaciones:

4.2.1

4.2.2.

La confusion entre la propiedad y la capacidad de dirigir.

Esta primera trampa consiste sobre todo en confundir el derecho que el propietario
tiene sobre la empresa con la capacidad para dirigirla eficientemente.

Es razonable que la persona que crea una empresa esté convencida de su capacidad
para dirigirla. Pero, aun suponiendo que sea cierto y que por tanto posea la
capacidad adecuada para las primeras etapas de vida de su empresa, puede dejar de
poseerla si el entorno y la empresa cambian....

Debilidades de la direccién, cuando se establecen politicas potencialmente
perjudiciales para la empresa, tal como determinar que los cargos de direccidn
deben ser asumidos por miembros de la familia.

Preferencia personales de los directivos familiares, cuando los empresarios
familiares se dejan llevar por su gustos en la toma de decisiones.

La resistencia al ingreso de socios no familiares

Motivos por los que los familiares ocupan cargos de direccidn, es natural el deseo
de los fundadores de ver plasmadas sus cualidades personales en una obra objetiva.
La autorrealizacién y la afirmacién del “yo” personal es un deseo natural. Para el
fundador, en particular, la empresa es una prolongacién de si mismo, un medio para
su satisfaccién y éxito personal. Por eso es frecuente que tenga el fundador tanta
dificultad para delegar autoridad, asf como también para retirarse a tiempo a pesar
de sus repetidas promesas. Quizds inconscientemente necesita continuar
demostrando su propia valia.

Las dificultades para la administracidn estratégica del negocio familiar, dado que las
empresas familiares estdn mds expuestas a una mala definicién de objetivos por su
fuerte dependencia de los intereses de la familiar. Cuando la estrategia se pone al
servicio de las necesidades de la familia éstas conducen a la empresa hacia un futuro
incierto.

La confusiéon entre los vinculos que ligan a una familia y los

vinculos que unen a quienes forman una empresa.

e Se origina por el hecho de que no se comprende los conflictos de valores que
suelen existir al no independizar las relaciones de las dos instituciones —familia
y empresa- comprometidas en las empresa familiar.

4.2.3. La confusién entre la remuneracion al trabajo con las necesidades

Alumno:

economicas de la familia.
e Retrasar la sucesién
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e El directivo familiar principal suele ver con facilidad los problemas tipicos que
afectan a las empresas familiares, pero no los percibe como propios, se resiste a
reconocerlos, se justifica, etc. '

4.3. Conclusion.

La importancia de estudiar empresarios y empresas familiares radica en el hecho de que
constituyen la base de la industrializacién en paises en desarrollo.

La empresa familiar no tiende a desaparecer, al contrario, es la base del desarrollo industrial
futuro en todos los pafses en desarrollo con problemas financiero, administrativos, de
mercadotecnia y de comercializacién entre otros, que las afectan y las limitan.

El empresario familiar no permite la participacién en su empresa de personas que no estén
emparentadas con la familia, esta filosofia de pensamiento y esquema de administracion
limitan el crecimiento y desarrollo de estas empresas, por lo tanto:

El familiar en su rol de lider, debe concientizarse de que el mejor curso a seguir para
cualquier negocio, es el cambio hacia una administracion profesional.

En la investigacién realizada, sélo encontré una empresa de este tipo, con primera y
segunda generacién como accionistas y s6lo la segunda en la direccién, que reconocid la
existencia de un protocolo que regla la relacién entre la familia y la empresa, e inclusive
con la actuacién de un consejo de familia.

Notas del capitulo IV

(1) Donnelley, Robert
La empresa familiar.
Biblioteca Harvard de Administracién de Empresas

Volumen 2

Afio 1997
Alumno: Seminario de Integracién y Tesina ~ Facultad de Ciencias Econémicas
Miguel Angel Ribas Posgrado en PyME Universidad de Buenos Aires

Registro N° 58797



CAPITULOY

DEDUCCIONES SOBRE
LASPIES



Impacto del Rol del Lider en las PyMES %

CAPITULO V

/ “ f 2 Y
Por concepto (ya-que no por defifiicidn), una empresa pequefia o mediana requiere

generalmente recursos polifuncior;aules./l

Mas que espeéializacién 'tre/ma, precisa adaptabilidad para enfrentar con elementos
escasos problemﬁﬂﬁﬁ?

Las PyMES se caracterizan por tener un acceso limitado a los recursos en general
(comprendidos los humanos y, dentro de éstos, los gerenciales); por eso, normalmente
montan su organizacion en torno a un recurso clave (generalmente, el duefio y gerente, con
todas sus limitaciones y hasta sus excentricidades).

5.1. Dificultades generalizadas.

e En las PyMES es dificil reconocer en forma explicita, la existencia de
niveles y decisiones acerca de qué hacer y conseguir que otros hagan
(adecuada delegacion).

Se debe enfatizar que una de las ventajas de este tipo de empresa (a efectos de la
posibilidad de adoptar decisiones con rapidez) radica en la existencia de pocos niveles y
concentracion de funciones, muchas veces disimiles o no relacionadas.

Recordemos que Peter Drucker (1) es enemigo de la existencia de un nimero excesivo
de niveles y llegé a afirmar que, aun en las grandes empresas, no deberia haber mas de
siete niveles.

En una empresa grande, organizada, las funciones tienen limites precisos, de los que
deriva la asignacién de autoridad de cada responsables funcional; éstos, a su vez son
dotados con recursos propios de distinto tipo y un tiempo dado para el desempefio de
las tareas esperadas.
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Una caracteristica esencial es que las grandes estructuras necesariamente requieren
limites claros y funciones estrictamente asignadas de manera que se dificulte cualquier
conato de confusién de roles que, en las mismas, conspira contra la coordinacién
necesaria en tales situaciones.

Problematica en los procesos de produccion.

Es caracteristico que los procesos de produccién sean tradicionales y no haya sido
adaptados con una nueva tecnologia. Es comun que la creacién o iniciacién de estas
empresas sea un poco al azar, simplemente con incentivo de obtener un minimo de
rendimiento econémico, pero en la mayoria de las veces, improvisadas, solamente con
la implementacion de los conocimientos generales de los procesos de fabricacion.

Desventajas de mano de obra.

Las PYMES se coloca en una situacién de desventaja frente a la gran industria, que
ocupa a los elementos més capacitados. Esta situacion se debe a que estas empresas
carecen de condiciones para ofrecer prestaciones iguales o semejantes a las que otorgan
las grandes industrias. _
Los nuevos trabajadores, por lo general, se tienen que adiestrar durante el desarrollo d

" la misma actividad fabril y mediante las indicaciones que reciben directamente de los

duefios.
Problemas de materias primas.

Subordinacién a un solo proveedor de materias primas. Dificultades para adquirir
volumenes importantes y gozar de los descuentos respectivos.

Inconvenientes para la comercializacion.

Condiciones desventajosas para la comercializacion de sus productos, especialmente los
de transporte y almacenamiento.

Obstaculos financieros.

Las pequefias empresas aun tienen grandes dificultades para reunir las garantias
exigibles por las instituciones bancarias y consecuentemente reducidas posibilidades de
obtencidn de crédito en términos de monto y plazo.

Las industrias pequefias y medianas tienen un desconocimiento de las fuentes mas
adecuadas para su financiamiento.

En una PyME, generalmente el tiempo no cuenta y manda la tarea.
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Si un trabajo debe ser realizado y entregado, todos se ponen a colaborar aunque sea en
tareas que no le son propias. De la misma manera, existe una especie de jerarquia de
funciones donde, por imperio de la escasez endémica de fondos, el primer lugar lo
ocupa la cobranza, luego, ventas, en funcién de ambas produccién y, cuando queda
algiin tiempo disponibles, los aspectos administrativos, contables, fiscales vy
previsionales.

Para planificacién, desarrollo, promocién y capacitacién suele no quedar tiempo;
cuando se reconoce su importancia y necesidad, se asumen como tareas pendientes a
emprender en algliin momento futuro por demés impreciso.

e Confusion de roles.

A diferencia de las grandes organizaciones, en éstas impera la confusién de roles, y
muchas veces desempefiar varias funciones conspira contra la eficiencia requerida;
quien debe desempefiar tareas diferentes, a veces no selecciona apropiadamente qué es
prioritario y que no. No existe una coordinacién adecuada y mucho menos un criterio
parecido a la direccién por objetivos.

o Esfuerzo superfluos.

En las PyMES, sobre todo, a prima facie se considera casi superfluo dedicar esfuerzo
(menos atn incorporar colaboradores) a tareas que no sean indicadas como prioritarias
(cobranzas, ventas, produccién, administracién).

Sin embargo igual que.cualquier empresa grande, las PyMES estdn condenadas a
enfrentar todos los problemas que globalmente se describen como de comercializacién.

o Falta de tiempo.

La tirania del tiempo (lo urgente prioriza los esfuerzos y agota no sélo los recursos y los
tiempos, sino que tambi€n mina las voluntades) no impide a quien tiene a su cargo la
responsabilidad de dirigir una PyME tener una visién de cuanto acontece a su alrededor
y cémo afecta a su empresa. '

Quien ejerce el rol del lider generalmente tiene una idea de los avances y retrocesos de
la competencia, conversa con sus proveedores y clientes, recoge sus inquietudes y
opiniones, pero estima que no tiene tiempo ni dinero para dedicarse en serio a €sos
problemas. Lo urgente lo atrapa; supone que siempre habrd un maflana con tiempo
suficiente para organizar todo.

e Tactica del avestruz.
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La tactica del avestruz (no asignar importancia urgente a ciertos problemas y escudarse
en la falta de disponibilidad de tiempo propio para abocarse a la solucién de algunos
problemas concretos y especificos) es mucho mas frecuente de lo que en principio
parece. '
Una vez que el problema crece y se perciben secuelas que tocan aspectos mas sensibles
a esta idiosincrasia (se retrasan las cobranzas, se dificultan las ventas), se busca
profundizar en las causas. Generalmente se acercan a competidores mas amigos, u otros
miembros de agrupaciones empresarias afines, en cuyo seno -todos intercambian las
mismas quejas y buscan culpables de sus males que siempre estdn, para ellos, fuera
de la empresa-.

En, a su vez, el problema se guarda en la cabeza del hombre orquesta o se esconde y se
mantiene en secreto entre un reducido grupo de aquellos que comparten el
“conocimiento” del negocio. No se considera prudente que en otro nivel se sepan las
dificultades presentes y las que, posiblemente apareceran en el futuro.

5.2 Ventajas y desventajas de las PyMES.

Se desprenden una serie de caracteristicas que conforman las PyMES, y que se constituyen
alternativamente en ventajas y desventajas, resultando de suma importancia la
responsabilidad y autoridad del rol del lider para el mantenimiento y acrecentamiento de las
ventajas y superacion de las desventajas.

5.2.1 Ventajas:

e Rapidez.
Las PyME pueden reaccionar de inmediato ante los abruptos. El sistema burocritico de
las grandes empresas frena los procesos de decision.
e Comunicacion.
Es fluida y clara porque no hay intermediarios que puedan malinterpretar los mensajes.
e Alianza. |
Posibilidad de concretar vinculos directos con los colegas y aliarse para crecer.
e Familia.
Las compafiias familiares que distinguen ente los temas personales y los empresanales
pueden formar un sélido frente comun.
5.2.2 Desventajas:
e Fondos.
Por la escasa responsabilidad patrimonial, el acceso a los fondos es complicado.
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e Pasado.
El apego cultural al pasado y a los antecesores puede ser mortal para las PyME.

e Personalismo.
Impide concretar alianzas beneficiosas para la empresa.

¢ Sentimentalismo.
El vinculo emocional o afectuoso con el personal obstaculiza la toma de decisiones y la
modernizacién.

e Confusion de roles.
A diferencia de las grandes organizaciones, en éstas impera la confusién de roles, y
muchas veces desempefiar varias funciones conspira contra la eficiencia requerida;
quien debe desempefiar tareas diferentes, a veces no selecciona apropiadamente qué es
prioritario y que no. No existe una coordinacién adecuada y mucho menos un criterio
parecido a la direccién por objetivos.

o 5.3, Conclusion.

Considerando las caracteristicas de este tipo organizaciones, sus lideres deben prever:

e Qué tipo de decisiones entrafia mayor riesgo.
Si las decisiones erréneas pueden ser facilmente corregidas.

e (Cudles decisiones convienen diferir en razén del alto riesgo inherente a la toma de
decisiones en estas empresas (este riesgo estd en parte compensado debldo a que
ellos solamente deben rendir cuentas a si mismos).

El lider de este tipo de organizacién pareciera tener desarrollado en alto grado una especie’ (Q
de sensibilidad especial para percibir el costo de oportunidad de su propio tiempo (medido
en términos de las ventajas resultantes de hacer una cosa en lugar de otra).

El tema es, que generalmente, se estd frente a una especie de hombre orquesta, que no
solo toca todos los instrumentos, sino que estd convencido que nadie lo hace como él.

@d”“fwﬂ
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CONCLUSION

Con la impronta de su creador, cada pequeria y mediana empresa es un mundo aparte.
PyME se nace; y la influencia de la conducta o la actitud del director-propietario
determinan su dindmica y su rendimiento. Parece logico, por cuanto es el responsableg
de la idea original. Pero al aura del fundador se suma, generalmente, el calor de
Sfamilia, los amigos, y los colaboradores.

La personalidad de un empresario impacta en la estructura, el funcionamiento y desarrollo
de la organizacién. Su caricter resulta vital, no s6lo para que la compafiia alcance el éxito,
sino también para superar la etapa inicial y los periodos de transicidén, ya que cualquier paso
en falso puede destruir la empresa.

Es importante para los empresarios de hoy entender que la necesidad de control, la
sensacién de desconfianza, la bisqueda del aplauso y las operaciones defensivas pueden
convertirse en caracteristicas negativas, capaces de llevar al fracaso a cualquier compafiia.
Saber manejar estos elementos es lo que convierte a un emprendedor en un verdadero
empresario.

La personalidad de un empresario marca el estilo y la dindmica de su organizacién. Y el
“lado oscuro” de su cardcter puede afectar negativamente a quienes trabajan para él.
Esto es especialmente evidente cuando la empresa se desarrolla y crece. La necesidad de
delegar, muchas veces no comprendida por el propietario, y el mantenimiento de un
manejo centralizado conspiran contra la expansion. No solo se ven afectados los
empleados sino también los clientes..

A la pregunta de ; Qué caracteristicas debe tener el lider para ser competitivo?

Se puede puede afirmar que el rasgo principal deberia ser la prevencién y adaptabilidad a
los cambios.

Debe estar capacitado en tomar decisiones que lo beneficien con rapidez. También saber
dénde crecer y dénde detenerse y tenerse un amplio conocimiento de cudl es la repercusién
de la decisién en el mercado y en la empresa.

El lider empresarial de hoy debe conocer no solamente las finanzas, la produccién, la
tecnologia y todo lo demads, sino también los recursos humanos. Definiendo claramente los
objetivos y las estrategias y después comunicandoselas a sus empleados y ensefidndoles a
tomar responsabilidades para alcanzar dichos objetivos, el lider puede crear un ambiente de
trabajo adecuado que promueva la flexibilidad y la innovacion.
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En un perfodo de répido cambio estructural, de conmociones continuas, donde el cambio es
la norma, las PyMES estdn tan amenazadas como cualquier gran empresa, corporacién,
“institucién, universidad, hospital, etc.; el lider debe ver al cambio como una oportunidad y
hacer que toda la organizacién lo vea as{ y no que oponga resistencia a él. Esto es asi para
todos, sin excepcidn; no se trata de distintos tipos de empresas, de diferentes tamafios, de
méds o menos recursos, de distintas situaciones geogréficas, etc. Es el desafio para
sobrevivir. . : :

Un buen lider debe reconocer tanto las oportunidades como las amenazas que generan los
cambios, y actuar en consecuencia

La esencia de un lider radica en la insercién de la ideologia central en el entramado de la
organizacién. Estd presente en los objetivos, en el disefio del trabajo, en las précticas
culturales, en todo lo que hace la empresa.

Para armar una compaiifa que siga funcionando bien aun después que desaparece el lider
visionario, o después que el gran producto pasé de moda, hay que ser casi un arquitecto.
Los fundadores de empresas visionarias se concentran primero en los sistemas y valores de
la organizacién y recién después en los productos. :

No debemos olvidar que los mejores lideres, son los que piensan en las personas y en los
procesos, Para ellos, los productos son un vehiculo para la compaiifa, y no al revés.

Obviamente la presencia de un buen liderazgo es necesario para el logro del éxito, sobre
todo entendiendo a este como la situacién de una empresa en evolucién y perdurando en el
tiempo. Por otra parte, no es la tnica causa de los éxitos o fracasos, pero si la més
importante.
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ANEXO A

Cuestionario:

(marque con una x, 6 de acuerdo con la pregunta)

1
La empresa es:
Familiar:
No familiar:
2. Vigencia:
Activa:
No Activa:

3. Antigiiedad de la empresa:

Activa: No activa:

(afios de duracién hasta el cese)

— -— Menos de 5 afios:
— — De 5 a 10 afios:
- — De 11 a 15 afios:
— ——- Mais de 15 afios:

4. ;A qué fuentes de financiamiento se recurrié al inicio?

Ahorros propios:
Financiacién bancaria:
Aporte de capital de socios:
Donaciones:
Indemnizaciones:



ANEXO B

Cuestionario:

5. (A quiénes se consultd o con quiénes se asesoraron al inicio?

Consultas a profesionales: -
Amigos/conocidos: —
Otros colegas: : -
Cursos —
Conocimientos propios -
Otros —

6. ;se asesoran actualmente sobre la actividad?

Frecuentemente — En ocasiones T e Nunca -

7. (Como se inicié laboralmente?

Siempre fue entrepreneur -
Se inicid en relacién de dependencia -

En el sector publico -
En el sector privado -

8. (Cuadl era la edad de los iniciadores del emprendimiento
actual?



ANEXO C

Cuestionario:

9. Se trata siempre del mismo emprendimiento?

St: —
(Por qué se cambig? o

10. Nivel educativo del responsable del management.

Enla Enel
Argentina Exterior

Primario incompleto: -
Primario completo: ---
Secundario incompleto: -
Secundario completo: | ---
Terciario incompleto: -
Terciario completo: -
Universitario incompleto: -
Universitario completo: ---
Master/estudios de posgrado ---

11 Medios de actualizacion.

Publicaciones especificas: -
Cursos/seminarios: -
Intercambios con otros colegas: -
Visitas a exposiciones: ---
Asistencia a congresos/conferencias: -
Otros: -



ANEXO D

Cuestionario:

12. ;Cuéntas horas por dia trabaja?

13. ¢(Cual ha sido su principal acierto empresario?
14. (',C;iél ha sido su principal error empresario?
15. (Coémo caracteriza su accionar como lider?

Toma todas las decisiones:

No toma decisiones:

Consulta con sus asesores/allegados:

Estimula a los integrantes en la bisqueda de soluciones:
Estimula a los integrantes en la toma de decisiones:

No permite la interaccién:

Otorga recompensas y castigos por decision propia o por evaluacion:

Formula los objetivos:

No tiene objetivos:

No considera necesario ejercer conduccion:
Orienta:

Coordina:

Ejerce dependencia efectiva:

Distribuye los comportamientos:

Se establece objetivos y actividades por consenso:
Exige obediencia (se vale de amenazas si es necesario):
Tolera las frustraciones:

Realiza su obligacién formal:

“Surol es pasivo:

Su rol es activo:

Consigue que reconozcan sus propias necesidades y limitaciones:
Da informacién sobre la gestion:

No delega:

Tolera fracasos:

Expresa lealmente sus conocimientos:

Otorga recompensas y castigos:



ANEXO E
Cuestionario:

16. (Se ha contemplado para su empresa la continuidad
propietaria y directiva?

Si: _ —

(Qué previsiones se han tomado? ----

No: ---

JPor qué? -—--

17. Factores relevantes para el éxito o fracaso de una empresa

De la siguiente lista, elija 10 y de una sola raz6n del porque.

Rentabilidad.

Politica crediticia.

Capital.

Cambios.

Politicas econémicas y/o sociales.
Marketing.

Segmentacion.
Comercializacién.
Servicios.

Crecimiento.

Flexibilidad ante el cambio.
Rigidez ante el cambio.
Expansion.

Competencia.

Publicidad.

Asesoramiento del staff.
Localizacién.
Planificacion.

Experiencia en la industria.
Experiencia en management.
Edad.



ANEXO F

Cuestionario:

18.

19.

20.

Socios.

Antecedentes familiares.
Educacion. _
Oportunidad econémica.
Personalidad del duefio.
Adecuada sucesion directiva.
Falta de recursos.
Planeacioén.

Adecuada inversion.
Capacidad de direccién.
Otros factores a su criterio.
Acceso al crédito.

Apoyo institucional.

.Se considera un lider?

Paternalista  --- Autoritario  --- Democritico ---

Los cambios, ;qué representan para Ud.?

Una amenaza: - Una oportunidad -

Permisivo -—

No le afectan ---

Si tuviera la oportunidad de elegir una nueva actividad,

¢, de qué tipo elegiria?

En relacién de dependencia:
Sin relacién de dependencia:

(Por qué? ---
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