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Resumen Ejecutivo

El propésito de este trabajo consiste en reconocer las practicas habituales que se
realizan en las Empresas PyME familiares argentinas para la transferencia de
conocimiento. Tal lo demuestra la experiencia y la literatura una Empresa PyME
familiar difiere de las grandes Compafias tanto en su estructura, recursos y

dindmicas de trabajo.

Se identifica bibliografia asociada a la transferencia del conocimiento pero existe
un gap en la literatura que desarrolle dicha tematica especificamente para las
PyME familiares. En un proceso de sucesion, los involucrados y a cargo de las
decisiones de la Empresa, no poseen material bibliografico o un soporte de
consejos practicos para realizar una eficiente transferencia del conocimiento entre

sucedido y sucesor.

En el marco conceptual de esta tesis se investigaran cuales son los ciclos de
desarrollo de una Empresa familiar, el proceso y las etapas de una sucesién, la
gestion del conocimiento y modelos para la identificacion y desarrollo de los
futuros lideres de una Organizacion. Posteriormente se desarrolla un estudio de
casos de PyME familiares argentinas en el cual se ha entrevistado a directores,
sucesores y otros integrantes de la familia que estan involucrados con el negocio
familiar. En particular se indagé sobre cuales son las practicas habituales y las
problematicas surgidas en dicho proceso de sucesion.

Por ultimo se presentan los resultados de forma comparativa de los tres casos
desarrollados y se plantean las conclusiones de los datos recolectados
identificando posibles lineas para la mejora de la gestion de la transferencia en las
PyME familiares.
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Introduccion

Cuando se observan casos de PyME se detecta que las mismas atraviesan por
distintos estadios los cuales las obligan a reinventarse de forma acelerada desde
el management hasta sus niveles inferiores. EI mundo cambia de forma radical y
esto provoca que la gestibn y la administracion empresarial se realicen en
condiciones totalmente diferentes a las que se hacian en afios anteriores. Tres
indicadores principales permiten medir la eficiencia de una PyME quedando
enmarcados en el recurso tiempo, el recurso financiero y el nivel de complejidad al

cual se esta expuesto. (Doppler y Lauterburg, 1998).

Pero a su vez, para toda Organizacion, serd fundamental formular su estrategia, la
cual fija los objetivos en pos de alcanzar los resultados considerando la suma de
sus componentes tales como el entorno, la mision y sus recursos. El entorno
entendido como el mercado en que se compite, los clientes y la sociedad. El
segundo es la misién, la cual es pautada por cada organizacion y por ultimo los
recursos (tangibles e intangibles) con los que cuenta la Empresa para desarrollar
su actividad de manera competitiva. En definitiva, la estrategia se relaciona con los
recursos que posee de manera que cumplan con las exigencias que el entorno le

demanda para alcanzar sus objetivos futuros. (Valle Cabrera, 2004)

Tal como lo exponen Doppler y Lauterburg (1998) la rapidez es un factor
estratégico de éxito, ser innovador y adaptarse a las presiones son factores que
controladamente deberan ajustarse a los cambios que impone el entorno. Quien
triunfe en el mercado serd aquel que logre adaptarse y al mismo tiempo sea agil.
Afirman también que el éxito de las organizaciones se mide por su liderazgo
dindmico y efectivo. Los autores definen liderazgo como el proceso de influenciar
las actividades de un individuo 6 grupo en pos de lograr los objetivos. En sintesis,
un buen lider logra los objetivos a través de las personas y por tal motivo debe

estar al tanto de la eficiencia de las tareas y de las relaciones humanas.



Pero poco se ha estudiado sobre la importancia del conocimiento como activo de
una Empresa PyME familiar, ese mismo que visto desde la figura del fundador fue
desarrollado y permanece como capital debiendo ser trasladado a futuras
generaciones si se planea un proceso sucesorio. Dentro de una visién a largo
plazo cobra importancia transferir a los proximos sucesores, el conocimiento, la
pasion y el espiritu innovador que conforman el capital de cada Empresa (ventaja

competitiva) propios de las distintas generaciones (Navarro de Granadillo, 2008).

La mayor parte de la literatura que trata sobre este tema de investigacion identifica
que los problemas que se presentan en una Empresa PyME familiar difieren de los
qgue ocurren en una Compafiia la cual no posee a la familia como parte de la
direccion o la propiedad de la Empresa. A lo largo del tiempo la misma atraviesa
por distintos ciclos y desarrollos madurativos los cuales deben ser atendidos de
manera puntual ya que para cada etapa las soluciones deberan ser diferentes.
Poder afrontar a tiempo la resolucién de las problematicas de cada periodo de la
Empresa y las dificultades de los accionistas/familiares sera una de las claves

para que los métodos aplicados logren los resultados satisfactorios esperados.

En funcién de lo detallado, el objetivo principal de esta tesis es identificar cuales
son las practicas, si es que existen, para la transferencia de conocimiento entre
sucesor y sucedido en el &mbito de las PyME familiares argentinas. Para ello, se
expone la definicibn de Empresa familiar, cudles son sus ciclos, como se
desarrolla la planificacién familiar, qué se entiende por gestion del conocimiento y
su implementacion. A su vez, se demuestra cual es el rol que debe asumir el lider
responsable de transferir el conocimiento a su sucesor, identificando las etapas de
desarrollo madurativo del aprendiz y el nivel de relacion que asumiran ambas

partes.

El trabajo de investigacion surge por un deseo propio que busca indagar sobre la
tematica de la gestion, transformacién y profesionalizacién en el sector PYME
familiar. Actualmente desarrollo mi carrera en la Empresa familiar propia la cual
esti atravesando un proceso de sucesion de la primera a la segunda generacion.

La transferencia de conocimiento en Empresas PyME me resulta un tema atractivo



de investigar ya que no existe un desarrollo exhaustivo sobre dicha problematica y
considero que es uno de los factores centrales para realizar una sucesion exitosa.
Considero que profundizar una investigacion sobre este tema me permitira

desarrollar herramientas que puedan aplicarse directamente a mi Compainiia.



Preguntas de investigacion

Pregunta Central

¢,Cuales son las practicas habituales para la transmision del conocimiento

gue implementan sucedido y sucesor en una PyME familiar?

Sub Preguntas

e Cudles son las distintas problematicas que surgen de un proceso de
transferencia de conocimiento durante la sucesion del management?

e ;COmo se logra transferir el conocimiento como activo intangible de
sucedido a sucesor? Transferencia del conocimiento tacito, implicito y
explicito.

e ¢ Cuales son los indicadores de impacto y eficacia de la capacitaciéon en un

proceso de transferencia de conocimiento?

Objetivos

General

e Analizar cdmo las PyME familiares argentinas implementan métodos de

transferencia de conocimiento durante el proceso de sucesion.

Especificos

e Identificar cuéles son las practicas utilizadas para la transferencia de
conocimiento en una PyME familiar.
e Investigar cOmo se realiza la seleccion de los sucesores en una PyME

familiar.



Marco conceptual

En primera instancia, para la elaboracion de este trabajo se utilizara como
metodologia de investigacion la revision de literatura propia del tema incluyendo
articulos, libros, textos y autores idéneos y representativos del tema abordado. La
recoleccion de datos se hara a través de buscadores reconocidos tales como
EBSCO host, ProQuest y la base de datos de la Universidad de San Andrés. La
basqueda se centrard en las palabras “sucesion familiar’, “gestion del
conocimiento” y “knowledge management” en combinacion con “PyME”, “ciclos” y

“Empresa familiar”.

Respecto al marco conceptual que abordaremos, primero se hara una introduccion
sobre el concepto de la Empresa familiar, sus etapas y su composicion, cuales
son sus retos durante la sucesion para luego introducir el concepto y aplicacion de
la gestion del conocimiento. Bajo el mismo se identificaran las ventajas que se
logran con la implementacion de un modelo de gestion durante un proceso de
sucesién y como lograr el equilibrio frente a las exigencias y necesidades entre el

sucesor y el sucedido.

Definicion de una PyME familiar

Existen diversos puntos de vista a la hora de definir el concepto de una Empresa
familiar. Algunos autores asocian a la misma vinculando el control accionario en
poder de uno o mas miembros de una familia. Otros definen a la Empresa familiar
cuando ha alcanzado la sucesion de al menos dos generaciones y también se la
vincula a la interaccion de la familia dentro del negocio. A su vez se destaca que
dentro de una Empresa de este tipo la familia puede estar o no involucrada en las

operaciones de la Compafiia.

En lo que respecta al andlisis de esta tesis, no se profundizara en detalle sobre la
definicion de Empresa familiar ya que no es objeto de la misma investigar las
multiples teorias existentes que detallan el grado de participacién que puede tener

una familia dentro de la Empresa, su vinculo con la propiedad, etc.



Sin embargo, es importante distinguir que si bien no existe una definicion Unica,
como parametros generales es posible afirmar que una Empresa familiar involucra
a duefios que son una familia e implica la creacién de dos entidades, Empresa y
familia. Las mismas atraviesan por objetivos, circunstancias y un desarrollo en el
tiempo de forma paralela donde se influencian mutuamente y a su vez, dichas
influencias pueden resultar positivas o negativas para el futuro de la Empresa y la
familia (Perkins 2013).

Por otra parte, es necesario tomar la categorizacion de pequefia y mediana
Empresa impartida por la Secretaria de la PyME y Desarrollo Regional (SEPYME),
dependiente del Ministerio de Industria de la Nacién, la cual clasifica segun la
resolucién 50/2013 a las Empresas de acuerdo a su tamafio segun las ventas
anuales en pesos. Los rangos de ventas datan del afio 2010, con una reciente
actualizacion realizada en abril de 2013 para el monto correspondiente a las
Empresas medianas. De acuerdo a la clasificacion de SEPYME “una Empresa del
sector agropecuario no podra superar los $54.000.000, el sector de la industria y
mineria $183.000.000, comercio $250.000.000, servicios $63.000.000 y el sector
de la construccion los $84.000.000”.

Cabe destacar que las PyME poseen un rol preponderante dentro del modelo de
crecimiento econémico y contribuyen a la expansion industrial mas importante de
la historia argentina. En la actualidad existen en el pais 603.000 PyME que
representan el 60% del empleo y el 45% de las ventas totales®.

IResolucién 50/2013 de la SEPYME dictada el 25 de abril de 2013, que actualiza rangos y categorizaciones segun la actividad
exportadora de la Empresa.

2 iProfesional. Una de cada tres Pyme de la Argentina fueron creadas en la Gltima década. Consultado: 05/2014.
http://www.iprofesional.com/notas/173890-Una-de-cada-tres-Pyme-de-la-Argentina-fueron-creadas-en-la-ltima-dcada
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Relevancia de las Empresas argentina en el entramado productivo nacional, segin

tamano.

INDUSTRIA -
GRANDES 3% GRANDES 51%

COMERCID -
GRANDES 1% GRANDES 35%

SERVICIDS =

GRANDES 2% GRANDES 52%
Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial, Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social (MTEYSS).

Por otra parte, segun datos extraidos del Club Argentino de Negocios de Familia
(CANF) en la Argentina, el mayor porcentaje de Empresas PyME lo conforman
Compaiias familiares siendo este porcentaje el 70%. Pero un dato importante es
el que revela que menos de la mitad logra superar los 10 afios de gestion y aun
peor, lo conforma el 4% que determina el porcentaje de Empresas que logran

incorporar a la cuarta generaciéon (Cronista.com 2013).

Ciclos en el desarrollo de una Empresa familiar

Al abordar el tema de una Empresa familiar es necesario contemplar su desarrollo
en el tiempo no como unidades aisladas, es decir familia 6 Empresa, sino como
dos elementos que si bien tendran su crecimiento de forma paralela estaran
fuertemente vinculados entre si. Desde el inicio, cada uno se ira desarrollando con

sus propias problematicas y metas sin dejar de lado el vinculo que los une.

Perkins (2013) plantea que la evolucion de la Empresa familiar en el transcurso del
tiempo presenta diferencias notables en lo que respecta a Empresas no familiares.

A su vez distintos autores identifican como problema principal al traspaso de
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generacion, sin embargo el mismo puede ser llevado a cabo sin que este

signifique el quiebre del lazo familiar o la no continuidad dentro de la Empresa.

Evolucién de la Empresa Familiar

T Participacion
a -
m Liquidez &
a
: \
0 Reestructurar Propiedad
; car Sisermas 4
m Formalizar Sistemas
p Revitalizar
r \
e
S Crecer
a \
Sobrevivir

\

> Etapa de Generacion
~ ~ - g
L J
1°Generacion ~N
o L - )
2°Generacion ~N

3°Generacién

Guillermo, Perkins. Direccion de Empresas familiares. Ponencia presentada en el Foro Tendencias en Management. 2013

Tal como lo expone el grafico, la primer etapa de una Empresa familiar
corresponde a la fundacion por parte del propietario en la cual su problemética
principal es la de sobrevivir y hacer crecer la Compafiia. Una vez que el negocio
alcanza su maduracion se da al mismo tiempo un declive de las capacidades
directivas y un incremento en las necesidades econdémicas de la familia, lo que
produce en el fundador un conflicto de intereses ya que su Compafiia necesita una

revitalizacion estratégica (Perkins, 2013).
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Comunmente esta etapa coincide con la presencia activa de miembros de la
segunda generacidén, quienes a medida que se involucran, exigen mayor
participacion en las decisiones. Los temas principales corresponderan a revitalizar
estratégicamente el negocio y a su vez formalizar los sistemas de direccién. Es
decir, comienza una etapa de profesionalizacion de la Empresa. (Monteferrante,
2012). Los autores Peiser y Wooten (1983) reafirman este concepto indicando que
el primer traspaso de una organizacion generalmente ocurre cuando la segunda
generacion ha adquirido la experiencia y el conocimiento suficiente para poder
desempeiar sus funciones de director exitosamente pero contrariamente el
fundador aun no esta preparado para compartir dicha responsabilidad. Lograr que

ambas generaciones puedan trabajar en conjunto deberia ser el mejor escenario.

Por ultimo se considera que la incorporacién de una tercera generacion, en la cual
ya estan involucrados multiples miembros de la familia como accionistas, traera
consigo la necesidad de resolucion frente a conflictos entre las partes y la
asignacion de recursos. La transmision de la cultura y fomentar el liderazgo seran
factores claves a lo largo de todas las etapas de sucesion tanto para la primera
como para las futuras generaciones (Monteferrante, 2012).

Peiser y Wooten (1983) afirman que en toda organizacion, el traspaso de una
generacion a otra tiene un particular significado especialmente para el duefio ya
gue comprende gque su impronta permitié crear una Compairiia exitosa y su miedo
de no saber si la futura generacion podrd mantener los mismos resultados. Es
este espiritu emprendedor el cual crea problemas para el traspaso a la otra
generacion. El fundador siente que la organizacion es una extension de su sery

gue al dejarla perdera gran parte de su esencia.

Planificacién y sucesion de la Empresa familiar

Para los autores Carlock y Ward (2003), la planificacion es un concepto central ya
gue no solo toma problemas o metas actuales sino que centra el pensamiento en
valores y metas futuras tanto de la familia como de la Empresa. Cualquier familia
que se involucre en el reto de una planificaciéon de sucesion enfrenta conflictos

aparentemente insuperables, sin embargo, la accion de planificar en conjunto
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perfecciona y crea un vinculo de valores y desafios compartidos. A lo largo del
proceso ambas instituciones buscaran reconectarse explorando la filosofia de la

Empresa familiar y la vision para evaluar su compromiso con la Empresa.

A su vez es fundamental que la direccion esté comprometida con un deseo de
dirigir un esfuerzo de cambio estratégico. Dicho compromiso es un proceso
interactivo influenciado por los ciclos vitales de la organizacién y por los cambios
en la familia. El proceso de compromiso facilita a la direccion y a la familia aclarar

su pensamiento y desarrollar una vision para ambas partes.

La planificacion de la Empresa familiar implica tomar decisiones tanto sobre la
gestion como sobre la propiedad de la Empresa. Si realmente se desea que las
generaciones futuras impulsen el negocio manteniendo la unidad familiar y su
compromiso para con la Empresa, serd necesaria la educacion de los sucesores
en los valores y principios que han caracterizado a una familia emprendedora y

Empresaria (Negreira del Rio, 2007).

Vinculado al tema de la tesis respecto a la transferencia del conocimiento, el autor
Valle Cabrera (2004) indica que a su vez el proceso de planificacion es
interpretado como una experiencia de aprendizaje donde el participante debe
hacer uso de sus capacidades relacionadas con la resolucion de problemas y la
interaccion con otros individuos. Visto desde este punto, el proceso de
planificacién se apoya sobre la bisqueda de un cambio cultural que ve como una
oportunidad de aprendizaje potencial de los individuos el cual tiene su impacto a

futuro en la mejora de desempefio de la organizacion.

Proceso y Etapas de una Sucesion

La mayoria de los fundadores que han atravesado por la experiencia de una
sucesion, concuerdan que una de las decisiones mas dificiles corresponde al
momento apropiado de retirarse inequivocamente de la Compafia. Una vez que
se toma dicha decision la misma debe ser determinante ya que muchas veces se
da que el fundador continGia operando la organizacién por detras y provoca que el
sucesor no tenga autonomia en sus decisiones y a su vez genera un desconcierto

en el resto de los empleados. Pero distinto resulta el proceso de sucesion cuando
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el fundador anuncia un plan indicado en un determinado lapso de tiempo para
dejar la Compaifiia, con un cronograma de actividades y una estrategia de

responsabilidades (Haar, 2006).

Crear expectativas en la Compafiia y su entorno forma parte de la sucesion la cual
debe utilizar procesos de actuacion para desarrollar una vision de largo plazo para
la organizacién. Tal como afirman los autores Carlock y Ward (2003) los procesos
de accion y sucesion crean una manera sistematica de reconocer oportunidades
(pensamiento estratégico), tomar decisiones (formulacion estratégica), emprender
la accién (implantacién estratégica y mejora de la actuacién (reformulacién

estratégica).

Cabe destacar que esta tesis no busca indagar sobre los distintos modelos de
sucesion pero si pretende conocer como se desarrolla la transferencia del
conocimiento durante dicho proceso en las PyME familiares y por lo tanto resulta
importante identificar sus etapas.

Belausteguigoitia Rius (2004) plantea que el proceso de sucesion esta compuesto
por cinco fases: diagndstico, planificacion, entrenamiento, transferencia y

culminacion.

Etapas del proceso de Sucesién

Fase II:
Planificacion

FaselV:
Transferencia

FaseV:
Culminacion

Faselll:
Entrenamiento

Fuente: Belausteguigoitia Rius (2004)
e Fase I: Diagnostico

Durante esta etapa el fundador de la organizacion comienza a proyectar el perfil
gue desea respecto a su sucesor y cuales seran los futuros lineamientos en su

organizacion.
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El tiempo de duracion para esta etapa esta considerado en un periodo de dos a
tres afios sin embargo factores inesperados pueden provocar que dicho lapso
pueda acortarse o prolongarse como asi también existen Compafiias que ni

siquiera atraviesan por la fase de Diagnéstico.
e Fase II: Planificacion

Habiendo definido en la primera fase las caracteristicas de propiedad y direccion
que se planean para el futuro de la organizacion, el autor define a la etapa de
Planificacibn como aquella donde se aclaran quienes pueden ser los posibles

sucesores y cual serd el plan para el proceso de sucesion.

A su vez Belausteguigoitia Rius (2004) identifica que para lograr un proceso de

sucesion exitoso deben cumplirse una serie de requisitos:

- Compromiso de la direccion hacia el plan: en muchos casos los directores
de las Compafiias no valoran que el proceso de planificacion sea una etapa
necesaria 0 mayoritariamente lo consideran como una pérdida de tiempo la
cual no tiene sentido. Sin embargo el autor pone hincapié en la importancia
de esta etapa que en caso de no existir provocaria un aumento de costos

vinculados a la ausencia de planificacion.

- Disefio de la Organizacion deseada: planear como sera la Compafia del

futuro y cudles son los pasos para dicho objetivo, forma parte del disefio.

- Definicién de los perfiles de los futuros directores: el compromiso de la
direccidén y la planeacion estratégica permitiran definir de forma clara el

perfil del futuro sucesor.
e Fase lll: Entrenamiento

En esta fase se deben identificar las habilidades actuales del futuro sucesor y
cudles son las habilidades deseadas. En esta etapa se trabaja sobre el desarrollo
del futuro sucesor mediante distintos tipos de entrenamiento tales como
seminarios, rotacion en puestos de trabajo, desarrollo profesional fuera de la

Empresa, etc.
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Sobre este Ultimo punto, el autor expone numerosos beneficios que obtiene un
futuro sucesor el cual por un periodo de tiempo trabaja fuera de la Organizacién. A
su vez recomienda que aquellos sucesores gque no poseen la experiencia de
trabajar en otras Empresas no ocupen cargos directivos desde el momento de su

ingreso a la Compaifiia.

- Sentimiento de seguridad: se experimenta un sentimiento de libertad y
seguridad por parte del sucesor respecto a trabajar en otras organizaciones
las cuales no estén vinculadas a la Organizacién familiar. De esta forma el
sucesor demuestra sus capacidades en otras Compafias y refuerza su

seguridad.

- Aprender a mandar recibiendo érdenes: experimentar el trabajo en relacion
de dependencia o seguir las instrucciones de un Jefe ajeno permiten al
sucesor aprender conocimientos para dirigir después en su propia

Organizacion.

- Incorporacion de ideas diferentes: romper con vicios y practicas inoperantes
previene lo que el autor define como la ceguera de taller. Si el sucesor sabe
aprovechar al maximo su experiencia fuera de la Compaifia, podra

incorporar nuevas ideas que contribuyan al negocio.
e Fase IV: Transferencia

Es durante esta fase donde sucesor y sucedido comparten el proceso de la toma
de decisiones a pesar de que solo uno de ellos sea formalmente el director de la
Compaiia. Es importante que exista un plan de comunicacién que contribuya a
mejorar las posibles tensiones que puedan ocurrir durante la etapa de
transferencia. A su vez es fundamental que, mediante procedimientos, todos los
empleados estén informados sobre el proceso de sucesién que se esta llevando

dentro de la Organizacion.
e Fase V: Culminaciéon

La dltima etapa culmina con el retiro definitivo del fundador 6 director de la

Organizacion y se produce el traspaso de mando a su sucesor. Sin embargo
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existe la posibilidad de que ocurran ciertos problemas que provoquen un resultado

inesperado y no se llegue a una culminacion exitosa del proceso de sucesion.

Algunos de los inconvenientes asociados pueden ser que el sucedido continde
involucrado de manera externa al negocio familiar dirigiendo de forma “remota”.
También puede ocurrir que el nuevo director no sea capaz de llevar adelante la
direcciéon de la Compafia debido a la falta de capacidades o simplemente la falta

de adaptacion.

Por tal motivo, el autor propone disefar previamente un plan de contingencia que
proponga soluciones y alternativas en caso de existir algunos de los
acontecimientos mencionados o inclusive pueden existir inconvenientes ain mas
dificles de enmendar tales como el sucesor decida discontinuar con sus

actividades dentro de la Compafiia o inclusive su muerte.

Conocimiento

Segun lo manifestado en el articulo escrito por los autores Hussain, Ahmed y Si
(2010), los investigadores exponen la definicion de Davenport (1998) la cual
plantea el concepto del conocimiento de distintas maneras. Flujo de experiencias,
valores, informacién contextual y vision de expertos conforman un marco para

evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion.

A su vez el conocimiento puede ser categorizado en tres clases: tacito, explicito e
implicito (Barth, 2004). El explicito puede ser facilmente transferido a través de
documentos o de forma verbal (Grant y Shahasavarani, 2006). Por el contrario, el
conocimiento tacito es dificil de expresar y ser formalizado con el fin de ser
compartido. El conocimiento tacito puede ser descripto como el “hacer como”
mientras que el explicito es el “hacer qué”. Por ultimo el conocimiento implicito es
aquel que se encuentra arraigado en las culturas, las relaciones o las
comunidades (Barth, 2004).

Nonaka (1994) agrega que el concepto del conocimiento tacito consiste en
habilidades técnicas y también en modelos mentales tales como creencias,
experiencias y perspectivas inculcadas que dificimente pueden ser articuladas y
trasladadas. A su vez indica que el conocimiento tacito y el implicito no pueden ser
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evaluados como entidades separadas sino que su factor contribuyente es la
interaccion de estos dos en lo que se define proceso de conversion del

conocimiento.

Por otra parte, Valle Cabrera (2004) agrega que existen tres categorias de
capacidades vinculadas al conocimiento: habilidades técnicas, conceptuales y de
relaciones humanas. Plantea que las mismas deberan ser desarrolladas por la
organizaciéon a través de planes de formacion y desarrollo. Las habilidades
técnicas, referidas al conocimiento tecnoldgico y métodos de trabajo, son las
herramientas necesarias para desarrollar un determinado trabajo y son las mas
comunes a la hora de implementar una capacitacion. Las habilidades
conceptuales van mas alla de la gestidn técnica y se refieren a la capacidad de
interpretar la globalidad de la Compaiiia, coordinando la visiébn y mision en
conjunto con los objetivos y propésitos de la organizacién. Finalmente las de
relaciones humanas interpretan la capacidad de comunicacion con los empleados
y los stakeholders de la Empresa. Esta habilidad esta relacionada con un cargo
directivo ya que de ella depende el establecimiento de fuertes relaciones
interpersonales y cooperativas que afianzaran la confianza y el desarrollo del
negocio. Como plantea el autor, es necesaria una perspectiva estratégica de la
organizaciéon para desarrollar y disefiar acciones formativas que sustenten y

desarrollen a cada uno de los empleados.

Gestion del Conocimiento

Tal lo expuesto por Sparrow (2001) actualmente el conocimiento es manifestado
como un factor clave de éxito Empresario, siendo el mismo tomado como ventaja
competitiva del negocio y vinculado al comportamiento y fortaleza de los
individuos. El desafio actual y futuro sera el manejo de dicho patrimonio tanto para
grandes como pequefias y medianas Empresas. Sin embargo, el autor identifica
que el sector PyME debera realizar un esfuerzo aiin mayor si pretende llevar a la
practica dicha gestion. Tomando como base las experiencias y administraciones
ejecutadas en las grandes corporaciones, las PyME deberan contemplar sus
propias necesidades incorpordndolas y rediseflando las practicas ya

implementadas.
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En su investigacion, los autores Acosta Prado y Fischer (2013) exponen la
definicion de gestiébn del conocimiento como un proceso dinamico el cual se
convierte en un generador de resultados Empresariales. Los mismos derivan de la
capacidad de las Empresas en materializarlos y adaptarlos frente a un entorno de
condiciones de incertidumbre, permitiendo mejorar su condicion competitiva y la
obtencion de resultados satisfactorios. A su vez indican que es incorrecto
enmarcar a la gestién del conocimiento s6lo como un sistema de informacién ya
que en la practica las decisiones Empresariales se toman en base a un conjunto
de conocimientos y no a partir de la transmisién de la informacion en la Empresa.
Segun exponen los autores Saiz Alvarez y Olalla Caballero (2010) el desafio para
las Compafiias sera pasar de la mera recopilacion de datos, a la generacién de
informacion, transformandola en conocimiento para finalmente crear sabiduria

dentro de la organizacion involucrando a los recursos humanos claves.

Tal lo expuesto en el articulo de la autora Navarro de Granadillo (2008) las
Empresas familiares centralizan la mayor parte de sus decisiones y los sistemas
de control son poco formalizados. A su vez indica que para dichas Empresas un
proceso de transferencia de conocimiento genera un valor redituable tanto para el
incremento de competitividad de la Empresa como asi también el alcance de la

garantia de sostenibidad de la familia.

En muchas Empresas la formacién de los individuos en la Compafiia se efectia
s6lo mediante seminarios y cursos, sin embargo hoy en dia se fomenta a la
integracion del aprendizaje instruyéndose on-the-job mediante la adaptacion a los

problemas y las experiencias en el puesto de trabajo. Dopller y Lauterburg (1998)

La importancia de tomar como tema de estudio la gestion del conocimiento en
Empresas familiares reside en el hecho de que existe un “gap” en la literatura ya
que la mayor parte de la misma esta solo focalizada a grandes Empresas las
cuales como ya se menciond distan en lo que respecta al management y
estructura respecto a una pyme familiar. A su vez, dichas Compafias sufren un
vacio especialmente cuando su deseo es continuar el negocio a largo plazo,

teniendo que implementar una planificacion entre sucesor y sucedido. La
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arquitectura del modelo de gestion del conocimiento debera poseer las
herramientas mas adecuadas para que cada PyME en particular pueda trasladar y

mantener el capital mas valioso con el que se cuenta.

Identificacion de los futuros lideres y rol del lider actual en la

transferencia del conocimiento

Sustituir a la persona que lidera una organizacion constituye uno de los desafios
mas importantes al abordar un proceso de cambio generacional y si ademas se

suma que se debe reemplazar al fundador de la Empresa, el reto aun es mayor.

Las grandes corporaciones establecen un procedimiento para identificar a los
individuos que seran los futuros lideres. Se realizan busquedas en donde se
revisan los requerimientos especificos para cada puesto de trabajo a cubrir y
también se utilizan pruebas para identificar la personalidad y caracteristicas
asociadas al liderazgo, responsabilidad, y experiencia (Robbins y Judge, 2009).

Sin embargo, distinta es la realidad en las PyME familiares donde en la mayoria
de los casos la eleccion del futuro lider se basara en la decision de los lideres de
la Empresa y la familia quienes determinaran sus criterios de seleccién basandose
en distintos aspectos como la relacion de confianza, competencia, compromiso,

capacidad y otros valores. (Carlock y Ward, 2003)

Pero una vez identificado el futuro lider de la familia, el mismo debe ser capacitado
para que incorpore aptitudes en el andlisis de situaciones y posea el conocimiento
necesario para realizar una gestion exitosa. En la actualidad, para gobernar las
organizaciones se necesitan liderazgos fuertes que desafien el status quo,
desarrollen visiones para el futuro e inspiren al resto de la organizacion a seguir el
mismo camino. A su vez se necesitan lideres que creen estructuras,
organizacionales eficientes y sepan supervisar las operaciones cotidianas.
(Robbins y Judge, 2009). EI manager ya no puede tener todo bajo control, los
escenarios cambian constantemente y la realidad se transforma de manera que la

actividad de la direccion se ha vuelto mas dificil (Dopller y Lauterburg, 1998).
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A raiz de esto, el rol del lider requiere de nuevas habilidades, distintas a la de la
organizacion del pasado instaurada en los pilares de la burocracia. Los lideres del
presente deberan tener la habilidad de crear una vision compartida y prevalecer
nuevos modelos de pensamiento. Seran ellos los responsables de construir una
organizacion donde los individuos puedan expandir sus capacidades (Higgins,
1991).

Los autores Robbins y Judge (2009) indican que un mentor cumple la funcién de
maestro frente a otro menos experimentado, el primero tiene la tarea de impulsar y
ayudar el desarrollo de este ultimo. La funcion del mismo se puede englobar en
dos aspectos, funciones de carrera y funciones psicolédgicas. Desde el punto de
vista de las funciones de carrera se entiende que el mentor debera preservar al
protegido de posibles riesgos frente a su reputacion y auxiliarlo con su exposicién
a individuos influyentes dentro y fuera de la organizacion. A su vez debera
entrenarlo para el incremento de sus aptitudes y logros de trabajo otorgandole
tareas desafiantes y que otorguen visibilidad. Desde el punto de vista de las
funciones psicolégicas, el rol del mentor ser4 acompafiar al sucesor frente a sus
incertidumbres y ansiedades de manera tal que pueda construir su autoconfianza.
Ademas, la riqueza estara en compartir experiencias personales y actuar como un

rol de modelo.

Hersey y Blanchard (1996) identificaron claramente cual es el éxito de un buen
lider y demostraron que el mismo debe ser capaz de identificar y adaptarse a los
estadios del aprendiz. A raiz de esto demostraron que los individuos pueden
atravesar por cuatro tipo de niveles de madurez y el estilo del lider respecto a ellos
debera variar para lograr un resultado efectivo. Sugieren que relacion entre el
comportamiento de la tarea y la relacién entre aprendiz y lider sigue una linea
curvilinea en vez de recta. La relacion situacional esta basada entre la guia y
direccién que brinda el lider (task behaviour), el soporte emocional (relationship
behaviour) y la madurez que demuestra el aprendiz en la performance de sus

tareas.
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Cuadro de Estilo de Liderazgo
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Hersey, Paul y Blanchard, Kenneth. Management of Organizational Behavior. Ed. Prentice Hall. Capitulo 7. 1996

El cuadro muestra la relacion entre la madurez del aprendiz y el apropiado estilo
de comportamiento que el lider debe tomar frente a cada estadio. De esta forma
se demuestra que los grados de madurez varian entre M1 (bajo) — M2 (bajo a

moderado) — M3 (moderado a alto) — M4 (alto).

Es necesario tener en cuenta que las exigencias impartidas por el jefe deberan
estar alineadas con las curva de aprendizaje del colaborador ya que de lo
contrario es factible que se produzca un bloqueo en el rendimiento (Dopller y
Lauterburg, 1998).

Hersey y Blanchard (1996) demostraron que el apropiado estilo de liderazgo para
cada uno de los cuatro niveles de madurez incluye la combinacién exacta entre
grado de direccion y apoyo por parte del lider. A raiz de este fundamento los
autores exponen que para un M1 el estilo de liderazgo provisionara al aprendiz de
indicaciones exactas para llevar a cargo la tarea indicando el qué, cémo, cuando
y donde realizar determinada tarea. Este tipo relacién involucra un alto grado de
tarea y poca relacion. Para el nivel M2, la mayor parte de la direccién continua a

cargo del lider pero comienza a generarse una relacion entre ambas partes que
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permite el apoyo emocional y se refuerza el entusiasmo del aprendiz. Para el nivel
M3, al aprendiz aun le falta confianza y posee inseguridad frente a determinadas
tareas que deba desarrollar solo, por tal motivo el lider actia como soporte pero
no dirige ya que debe mantener un estilo participativo. Tanto el lider como el
aprendiz toman decisiones en conjunto y el rol principal del lider es el de facilitar.
Para el nivel M4 el aprendiz ya no necesita una direccion tan directa con el lider ya
gue ha alcanzado la madurez necesaria para desempeiiar sus funciones de
manera independiente, siendo capaz de tomar decisiones por cuenta propia sin

consultarlo todo.

Conclusion

En el Marco Conceptual de esta tesis ha quedado expuesto que las Empresas
familiares que poseen una vision de largo plazo frente a la sucesion, deben estar
preparadas para trasladar sus conocimientos a la proxima generacién mediante
una gestion efectiva que involucre las necesidades de los individuos y esté en
concordancia con los ciclos de la Empresa y el proceso de sucesion.

Los futuros lideres de una PyME familiar deberan desarrollar confianza con
aguellos a quienes buscan dirigir y serd necesario que el sucesor pueda adquirir,
fomentar y mejorar la misma confianza y liderazgo que supo desarrollar el
sucedido. La matriz de estilo de liderazgo y madurez del aprendiz desarrollada por
Hersey y Blanchard (1996) ha demostrado resultados efectivos en grandes
organizaciones, sin embargo aun pareciera ser incompleta cuando se habla de

transferencia de conocimiento en una PyME familiar.

A priori es posible afirmar que la dinamica en la gestién y el vinculo entre sucedido
y sucesor posee caracteristicas distintas a las corporaciones de otro tipo y esto
provoca que los modelos formales de transferencia no puedan ser internalizados
y llevados a la practica. Investigar sobre practicas reales en organizaciones PyME
familiares argentinas permitird profundizar una investigacion la cual en la
actualidad no estd complemente cubierta en la literatura relacionada al tema

estudiado.
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Metodologia de Investigacion

Se ha seleccionado el estudio de casos como metodologia a utilizar en esta tesis.
Para ello se estudiaran tres casos de Empresas PyME familiares ubicadas
geograficamente en la Argentina. Las mismas pertenecen a distintas industrias,
poseen culturas diferentes y se diferencian tanto en facturacién como en tamafo.
A su vez, cada una de ellas se encuentra atravesando un proceso SuCesorio
distinto pero con una necesidad en comun, la transferencia de conocimiento. Para
determinar el tamafio de las mismas se considera el monto de facturacion el cual
se encuentra entre $8M y $180M anuales y demuestra que su categorizacion es
el de una PyME.

Las tres Empresas han solicitado mantener el anonimato para la exposicion de la
investigacion y por tal motivo se identifican con las letras A, B y C. El motivo de
dicha decisién coincide en que las tres Empresas no quieren exponer de forma
explicita sus probleméticas internas ya que consideran que la manifestacion de las

mismas puede perjudicar su imagen en el mercado.

Los casos tienen como unidad de analisis a la Empresa y la familia, por este
motivo se exponen ejemplos diferentes en cuanto a la estructura de la familia y el
negocio. El fundamento es poder evaluar si la implementacion de un modelo de
gestion del conocimiento es limitada o no a un tipo de estructura familiar vinculada

al negocio.

El primer caso se trata de una Empresa familiar en la cual el fundador aun se
encuentra vinculado al management del negocio y en paralelo se esta
desarrollando a la segunda generacion de su familia. La Compaiiia se dedica a la
comercializacién de elementos de proteccion personal con ventas que alcanzan
los 110 millones de pesos. Cabe destacar que a nivel societario la Empresa se
conforma por cuatro familias las cuales poseen acciones por el 70%, 19%, 7% y
4% respectivamente. En relacion a la segunda generacion, solo la familia de
mayor participacién accionaria ha comenzado su proceso de sucesion con uno de

sus integrantes.
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El segundo caso es el de una Empresa pequefia la cual es un estudio de
abogados dedicados a brindar servicios juridicos en el area laboral. La Compafia
estd compuesta por un sélo grupo familiar, con la representacion de un integrante
de la primera generacion y dos de la segunda. Las ventas son de alrededor de

8.40M de pesos anuales.

Por dltimo, el tercer caso se conforma por una Empresa dedicada a la
construccion de carpinterias en la cual participan dos grupos accionarios
compuesto por dos familias (dos hermanos). Cada una de ellas tiene el 50% de las
acciones de la Compafia y el management se encuentra a cargo de dos
hermanos hijos del fundador. A su vez cada uno de ellos esta desarrollando a sus
hijos como parte de un plan de sucesion. Las ventas de la Compafia son de
alrededor de 180 millones de pesos.

El siguiente cuadro es una sintesis de las caracteristicas de las Empresas:

Caracteristica Caso A|Caso B|Caso C
Tamafio® 110M 8.4M 180M
Generacion 1ra lda 2ra

2da 2ra 3era
Actividad Comercio Servicios Industria
Cantidad de Empleados 40 30 150
Miembros familiares que 3 4 4
trabajan en la Empresa
Familiares de la generacion 1 1 2
menor involucrados en el
proceso de sucesion

¥ Ventas anuales expresadas en pesos argentinos sin IVA
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Teniendo en cuenta el disefio de investigacion la otra parte metodoldgica estara
compuesta por la recoleccién de datos, el analisis de los mismos y por ultimo la
composicién y reporte final. Respecto a recoleccién de datos sobre cada uno de
los casos, una de las metodologias a aplicar estara compuesta por visitas a cada
una de las Empresas teniendo entrevistas con cada uno de los miembros de la
familia involucrados. Se plantearan las preguntas pertinentes vinculadas al
objetivo de estudio. Utilizando la modalidad de cuestionarios abiertos y semi-
estructurados, se obtendra informacion complementaria y fundamental para

nuestro trabajo de investigacion.

Ademas de las entrevistas se recolectara evidencia a través de la observacion
directa y si es que hubiese, documentacién extraida de cada una de las Empresas

analizadas.

Se entiende por observacion directa a la evaluacibn durante reuniones que
mantienen las partes estudiadas durante la dinamica de trabajo. Se evaluara cual
es el grado de involucramiento entre las partes (sucedido y sucesor) y el proceso
de trabajo que mantienen considerando siempre el tema desarrollado, la
transferencia del conocimiento. Se tendran en cuenta los tipos de contenidos que
se introducen, cuales corresponden a decisiones estratégicas de la Empresa y

cuales no.

Por otra parte, se refiere a la investigacion de documentacion que refiera a
procedimientos, agendas e informes de las reuniones de trabajo. Si existiese

algun otro tipo de soporte también sera identificado y evaluado.

Por dltimo se evaluara el uso de artefactos fisicos, considerando los ambientes

donde se realizan las reuniones de trabajo y la toma de decisiones.

A modo de resumen, se especifican las preguntas contempladas para las

entrevistas con cada Empresa:

1) Preguntas realizadas a miembros familiares involucrados en la sucesion
a. ¢Cuando y como ocurre el ambito de aprendizaje entre sucedido y

sucesor?
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b. ¢Cuéles son los aspectos que considera que contribuyen al éxito de
una transferencia adecuada de la gestion?

c. Como sucesor ¢considera que el grado de vinculo y dinamica de
trabajo que mantiene con el sucedido permite una efectiva
transferencia de conocimiento?

2) Preguntas de patrones de hallazgo a través de todos los casos

a. ¢Cual es el grado de participacibn que existe entre sucedido y
sucesor respecto a la toma de decisiones Empresariales?

b. ¢La organizacidon cuenta con los recursos (tiempo, tecnolégico
humanos) suficientes para apoyar un modelo de gestion para la
transferencia de conocimiento?

3) Preguntas relacionadas con toda la investigacién

a. ¢De qué manera se beneficia el sucedido por tener un modelo formal
de transferencia de conocimiento?

b. ¢De qué manera se beneficia el sucesor por tener un modelo formal
de transferencia de conocimiento?

c. ¢Como afecta el recurso del tiempo para la implementacion de una
agenda que establezca reuniones para la formulacion de métodos de

trabajo?

De forma sintética se detalla a continuacién la cantidad de horas dedicadas a cada

uno de los casos segun el método de investigacion:

Concepto Caso A | Caso B Caso C
Cantidad de Entrevistas 3 4 3
Tiempo promedio de 60 60 60
entrevista

minutos minutos minutos

Total de horas de 3 4 3
entrevistas

Horas de Observacion 8 2 5
Directa
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Respecto a la presentacion de cada uno de los casos, comprendera para cada

uno de ellos la siguiente estructura de investigacion:

e Composicion de la Empresa
e Composicion de la Familia

e El proceso de aprendizaje. Ambitos y dinamicas de aprendizaje entre

sucedido y sucesor

e Expectativas de las partes respecto a la gestion del conocimiento.
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Analisis de Casos

A continuacion se presenta el desarrollo de las Empresas A, B y C el cual consiste
en las entrevistas a los miembros elegidos, analisis de observacion directa y
documentos fisicos que contribuyeron a esta investigacién. Los mismos han
permitido contribuir al objetivo central de esta tesis permitiendo arribar a una

conclusién general y abriendo nuevas lineas de investigacion planteadas.

Analisis del Caso A

En este analisis se investigara el caso de la Empresa PyME familiar A. Tal como
se expuso anteriormente la Compafia se dedica a la comercializacion de
elementos de proteccién personal. En cuanto al directorio, el mismo se conforma
por cuatro familias pero s6lo una de ellas concentra el mayor porcentaje
accionario, teniendo su mayoria con el 70% de las acciones. A su vez, se
identificd que los miembros involucrados de dicha familia son los que lideran la
conduccion de la Empresa y es por eso que se decidid realizar la investigacion
sobre ellos. Por otra parte, cabe destacar que dicho grupo actualmente se
encuentra dentro de un proceso sucesorio en lo que respecta a la direccion del

management de la primera a la segunda generacion.

Para el andlisis de este caso, en primer lugar se desarrolla la composicion de la
Empresa y la Familia. Luego se indaga en el proceso actual de aprendizaje como
asi también los ambitos y dinamicas entre sucedido y sucesor. A su vez se
investiga el proceso para la toma de decisiones y cuales son las expectativas de
las partes entrevistadas respecto a la gestion del conocimiento dentro de la

Empresa.

Composicion de la Empresa
La Empresa se dedica al rubro de la seguridad industrial, el mismo abarca la venta

y fabricacién de elementos de proteccion personal para los trabajadores y posee
ventas en todo el territorio argentino. Sus oficinas y espacio logistico estan

ubicados en Capital Federal.
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El sector donde opera actualmente es altamente competitivo, el mismo se ha
incrementado en los ultimos afios debido al crecimiento de la industria en el pais lo
cual trajo aparejado que nuevas Compairiias se involucraran en el negocio de la
seguridad industrial para abastecer al mercado y compitiendo con las ya

existentes.

Respecto a la cartera de clientes de la Compafiia, la misma se encuentra dividida
bajo dos parametros, distribuidores y usuario final. Cada uno de ellos son dos
canales totalmente distintos los cuales deben ser atendidos de manera diferencial

ya que exigen distintos tipos de servicio y atencion.

Actualmente en la Empresa trabajan 40 personas, el organigrama esta compuesto
por un CEO, el departamento de ventas, compras, pagos Yy cobranzas, marketing y
logistica. Es importante destacar que por el tipo de actividad de la Compaiiia, la
mayor parte del personal se encuentra afectado al sector de ventas.

En referencia a la Organizacion, cuatro hitos a destacar se manifiestan en su

historia:
e 1983 — M.R. funda la Compafiia siendo el Unico socio

e 1991 - Se incorporan 3 socios los cuales se involucran en la actividad de la
Empresa. (M.R. mantiene su mayoria respecto a las acciones)

e 2001 - Uno de los socios rescinde de sus funciones operativas pero

mantiene sus acciones.

e 2007 — M.R. cede parte de sus acciones a su hija e hijo y los mismos se

incorporan a la Compafiia.

Tal como se mencioné anteriormente y a pesar de que existen cuatro familias
involucradas en la organizacién, esta investigacion solo se avoco a profundizar la
situacion de la familia con mayor poder accionario. La misma esta compuesta por
tres integrantes siendo estos el padre M.R, su hija S.R. y su hijo G.R.
Actualmente, los tres se desempefian en actividades dentro de la Compafia, se

identifica que M.R, CEO actual, también se desempefia en el cargo de Gerente de
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Ventas, su hija S.R. esta a cargo del departamento de compras y su hijo G.R

forma parte del staff de ventas.

Por altimo, cabe destacar que el motivo principal de la eleccion de dicha familia
para nuestro objeto de estudio es que dentro de la misma, se ha comenzado con
un proceso de transferencia de mando entre el padre (M.R.) y su hija (S.R.) quién

ha sido elegida como su sucesora.

En referencia a lo planteado por el autor Belausteguigoitia Rius (2004) es posible
afirmar que M.R. y S.R. estan atravesando la fase de Transferencia ya que ambos
participan de la toma de decisiones de la Compaifiia y de hecho en muchos casos

sus puestos se solapan.

Composicion de la Familia
Respecto a la composicion de la familia, se identifican los tres perfiles de cada uno

de los integrantes.

El primero, M.R. es de un hombre de 61 afios, de profesion ingeniero mecanico y
el cual identificd6 hace mas de 30 afios que el rubro de la seguridad industrial aiin
no estaba lo suficientemente desarrollado y por lo tanto habia una oportunidad. Es
un hombre sumamente trabajador y toda su vida se dedicé a hacer crecer a su
Empresa. Si bien tiene un caracter fuerte y por momentos demandante ha logrado
crear un ambito de confianza y lealtad sobre sus empleados. En el sector es
reconocido como uno de los pioneros en la seguridad industrial y se lo valora ya

que su Empresa es una de las lideres del mercado.

Por otra parte, su hija S.R. es una mujer de 31 afios quién nunca penso que se
incorporaria a la Empresa familiar, por tal motivo una vez terminados sus estudios
secundarios se inscribi6 en la Universidad para estudiar su vocacion, ser
arquitecta. Sin embargo, en el dltimo afio de la carrera decide incorporarse a la
Empresa familiar. Su padre quien hasta el momento pensaba que la Empresa no
tendria continuidad apoy6 efusivamente su decision y decide plasmar en ella su
deseo de elegirla como su sucesor. A pesar de esto, S.R. manifiesta que no se

sentia capacitada para tomar semejante responsabilidad debido a que desde su
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formacion no estaba vinculada al ambito administrativo de una Empresa y ademas

desconocia en parte el rubro al cual se dedicaba la organizacion.

“Mi miedo mas grande era y sigue siendo no poder alcanzar la figura que tiene mi
padre en este negocio, sigue siendo un icono en el rubro que siempre estara

asociado con sinénimo de éxito”. (S.R.)

Se identifica que S.R. es una trabajadora que asume todas sus tareas con
responsabilidad y a lo largo de los ultimos afios se ha ido capacitando en aspectos
los cuales creia que contribuirian para aportar mejores resultados en su gestion
dentro de la Empresa. Por tal motivo se recibio en la Especializacion de Seguridad
e Higiene la cual le brindé las herramientas para entender el sector en
profundidad. Por otra parte en los ultimos dos afios realiz6 el Master en
Administracién de Empresas (MBA) de manera tal de complementar sus estudios

en lo que respecta la administracién de una organizacion.

Por otro lado, G.R es el unico hijo varon de M.R. y tiene 29 afos. Luego de
finalizar sus estudios secundarios comenzo6 con distintas carreras pero ninguna de
ellas fue finalizada. Su ingreso a la Empresa fue casi inevitable debido a su falta
de constancia tanto en la universidad como en el &mbito laboral. Por tal motivo
M.R. decide proponer su ingreso a la organizaciéon de manera tal de brindarle una
contencién y estabilidad econdmica. G.R es una persona muy carismatica la cual
siempre se desempefid en el area de ventas, su personalidad y su pasion por
estar en contacto diario con la gente hicieron que su funciéon realmente fuera

efectiva.

“Mi compromiso para con la Empresa es demostrar que soy bueno para
desempeiniar las tareas que me son asignadas. Me gusta desarrollarme dentro de

la Empresa ya que me siento comodo en el area de trabajo” (G.R.)

Sin embargo, M.R. aun considera que su hijo no esta capacitado para asumir la
direccién de la Empresa debido a que no posee una formacion académica y no se

ha esforzado lo suficiente como lo hizo su hermana.

G.R. manifiesta que esta de acuerdo con la eleccion de su hermana como

sucesora del liderazgo de la Empresa. Considera que ella se ha esforzado tanto a

33



nivel académico como profesional y cree que su estilo es el adecuado para
continuar a su padre. A su vez, siente que en muchos aspectos no coincide con la
forma de pensar y exigencias que tiene el padre, esto hace que choquen

permanentemente.

Ambitos y dindmicas de aprendizaje entre sucedido y sucesor
Desde el momento que S.R. ingresa a la Compainiia, surge la necesidad por parte

del sucedido en trasladar sus conocimientos a la misma.

M.R. le plantea a su hija que su actividad laboral consistiria en un principio en rotar
por cada una de las areas de la Empresa y realizar el trabajo operativo, de esta
forma ella podria estar en contacto con las actividades diarias y lograria entender
la actividad del negocio y cuéles eran las necesidades en cada sector.

S.R. a pesar de ser una profesional recién recibida tomé dicha propuesta con
mucho entusiasmo y fue rotando por cada una de las areas asumiendo las

responsabilidades que cada jefe de sector le indicaba.

“Cargar recibidos, armar rutas de reparto, ingresar pedidos, recibir a los clientes...
fueron tareas que si bien eran netamente operativas, fueron construyendo mi

vision global de la Empresa” S.R.

“Poco a poco fui construyendo una relacion confianza con el personal que aun hoy

se mantiene, ellos eran mis jefes y yo su empleada” S.R.

Tal lo expresado por S.R., ella siente que su aprendizaje vinculado al negocio
comenzO mucho antes de su ingreso a la organizacion. Como toda Empresa
familiar, los asuntos de la Compafia eran expuestos por M.R. a su mujer, en
reuniones familiares y de amigos lo que provocaba que tanto S.R. como G.R.
internalizaran aspectos de la Empresa a temprana edad. Si bien su madre nunca
estuvo involucrada en el negocio familiar, cuando la misma estaba casada con su
padre ella estaba al tanto de las decisiones de la Empresa y también brindaba su
opinion.

Por otra parte, cabe destacar que si bien en un principio S.R. no tenia injerencia

en las decisiones estratégicas de la Empresa, su padre le propuso que participara
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de todas las reuniones que él mantenia, negociaciones con clientes y
proveedores, reuniones con empleados, andlisis de balances y asamblea de

directorio. M.R. le manifest6 a su hija:

“Quiero que sea mi sombra, que escuches todo lo que hablo, lo discutido y lo

acordado. Por mas que no entiendas, escuchd” M.R

De esta forma su hija fue aprendiendo todo lo vinculado al negocio de su padre,
hoy en dia S.R. forma parte de las reuniones de directorio de manera activa y es
ella quien en concordancia con M.R. toman las decisiones inherentes a la
organizacion. Ambos manifiestan que el ambito de aprendizaje sucede todos los
dias a través de la actividad laboral cotidiana, reuniones, viajes de trabajo, son

ambientes propicios para aprender.

A pesar de esto, hace aproximadamente un afio padre e hija identificaron que las
responsabilidades diarias no les permitian fomentar un espacio de charla donde
pudieran plantearse inquietudes y propuestas. M.R. le plante6 a su hija que tenia
la necesidad de reunirse al menos una vez por semana con ella sin distracciones
laborales, un momento que fuera dedicado a hablar sobre las expectativas que
cada uno tenia respecto a la organizacién, plantear nuevas lineas de trabajo y en
cierta forma compartir experiencias. Para ello consideraron que la intervencion de
un coach seria la mejor propuesta. Dicha figura se incorporé como moderador y
planted un nuevo espacio en la organizacion, uno donde se dedicara el tiempo a
conversar sobre los proyectos laborales que por separado o en conjunto padre e
hija estaban desarrollando. Dicho ambiente posibilité un espacio nuevo de

aprendizaje que aun hoy se mantiene.

Por otra parte, la capacitacion de G.R fue totalmente distinta a la de su hermana.
Si bien su padre aspira a que “el dia de mafana” pueda acompafar a S.R. en la
direccion de la Empresa, considera que el mismo aun no esta preparado para
tomar dicha responsabilidad ya que no se ha capacitado académicamente. Por tal
motivo, a pesar que desde su ingreso G.R. realizd las mismas actividades que su
hermana en cuanto a lo operativo, su padre nunca lo invitdé a participar de las

reuniones de trabajo ya que considera que este es un espacio que su hijo debe
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“ganarse” y lamentablemente en muchos aspectos G.R. no ha tenido el

compromiso adecuado respecto a sus responsabilidades laborales.

“Sera su hermana quien deba capacitar a su hermano en lo vinculado a la
direccién de una Empresa, yo ya estoy cansado de que nunca asuma sus

responsabilidades.” M.R.

G.R. manifiesta que le gustaria poder estar mas en contacto con su padre para
poder aprender de él sin embargo siente que alun no se “ha ganado” su confianza
para adquirir dicho beneficio.

Expectativas de las partes respecto a la gestion del conocimiento

Teniendo en cuenta que padre e hija son los mas involucrados en la transferencia
del aprendizaje, ambos sostienen que es la libertad con la que operan la que les
permite desarrollar una transferencia de participacion. De todas formas S.R.
considera que aun su padre esta muy involucrado en todas las decisiones, si bien
existe libertad para proponer nuevas ideas, M.R. es quien continta siendo el CEO

de la Organizacion y por tal motivo es quien imparte la decision final.

S.R. expresa que en muchas ocasiones en las que su padre estd ausente
(vacaciones, dias libres, etc.) se involucra desde otro aspecto con sus tareas y
siente que se desenvuelve de manera mas eficiente ya que no se encuentra

constantemente “bajo la mirada de su padre”.

A su vez detecta que la figura de un coach que lidere las reuniones para la
planificacion de la Empresa, les permitié crear un espacio de aprendizaje el cual
en vez de ser cadtico, informal o con constantes interrupciones, tuviera una
agenda de trabajo de temas a tratar. El coach hizo especial hincapié en que
durante los encuentros, M.R. trasladara sus expectativas para con S.R. sobre su
futura gestion y compartiera experiencias respecto a la resolucion de situaciones

vinculadas al negocio.

S.R. afirma que el sucedido le brinda un espacio para aprender y realizar su propia
experiencia y siempre esta predispuesto para ayudarla y contribuir. Por otra parte,

la misma identifica que la paulatina escalabilidad que tuvo su participacion dentro
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de la organizacion le facilitd generar confianza con el personal y en muchos
aspectos también pudo aprender de ellos. De todas formas al seguir presente la
figura de su padre dentro de la organizacion, el personal sigue identificando como
lider al fundador.

Respecto a G.R., sus expectativas son las de poder aprender y acompafar a su
padre tal como lo hizo su hermana pero a pesar de esto M.R. aun considera que
su hijo no esta preparado para contar con dicho “beneficio”. En la actualidad G.R.
reporta a un Jefe de ventas el cual tiene la responsabilidad de dirigirlo y marcar las
pautas de trabajo. Esto ha dado la posibilidad de que el jefe directo de G.R. no sea

su padre ya que esto provoco en el pasado distintas disputas familiares.
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Anélisis del Caso B
En este analisis se investigara el caso de la Empresa PyME familiar B. Tal como

se expuso anteriormente la Compafiia es un estudio de abogados el cual es
propiedad de una sola familia. Actualmente se encuentran atravesando un proceso

sucesorio entre el fundador del negocio familiar y su hija mayor.

Para el andlisis de este caso, en primer lugar se desarrolla la composicién de la
Empresa y la Familia. Luego se indaga en el proceso actual de aprendizaje como
asi también los ambitos y dinamicas entre sucedido y sucesor. A su vez se
investiga el proceso para la toma de decisiones y cuales son las expectativas de
las partes entrevistadas respecto a la gestion del conocimiento dentro de la

Empresa.

Composiciéon de la Empresa
La organizacion analizada es un estudio de abogados el cual se encuentra
ubicado en Capital Federal y se dedica especificamente a temas juridicos

laborales.

La Compafia fue fundada hace aproximadamente 40 afios por quien es
actualmente el lider de la misma, E.B y el cual trabajé practicamente por 25 afios
de manera independiente. En el afio 1999 a raiz del volumen de trabajo que habia
logrado, decide incorporar personal a cargo los cuales provenian de la misma

carrera de abogacia y empleados administrativos.

En la actualidad la cantidad de empleados es de 30 y dentro de los mismos se
encuentra la participacion de dos de sus hijos. Su hija mayor B.B. se incorpora al
estudio en el afio 2004 y afios mas tarde, en el 2009 ingresa su unico hijo varén
A.B., ambos son abogados. Cabe destacar que con la incorporaciéon de su hija, el
fundador visualiza por primera vez la posibilidad de que el estudio pueda tener

continuidad a largo plazo y para ello la designa como su sucesora.

Se identifica que la fase del proceso de sucesion por la cual estan atravesando
E.B. y B.B. y tal lo expuesto por el autor Belausteguigoitia Rius (2004) es la etapa
de Transferencia, padre e hija ya han alcanzado un nivel donde las decisiones

principales del negocio familiar son compartidas por ambos.
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El en el organigrama basico del estudio, se identifica como vértice de la piramide
al fundador y debajo a sus hijos en distintos estamentos (de acuerdo a edad,
antigledad, conocimiento y capacidad de trabajo) hacia abajo. De todas formas en
la practica no es estrictamente de esta manera ya que en muchos temas de
trabajo sus tareas se solapan o en algun caso B.B puede ocupar el rol del lider de
la organizacion. En el resto del organigrama se encuentra el personal separado en
el area administrativa y el area de asistentes, procuradores, abogados dedicados
a mediaciones y abogados dedicados a juicios.

Composicion de la Familia

Las entrevistas y los trabajos de participacion directa fueron establecidos con el
fundador E.B., sus dos hijos (B.B y A.B) y en menor medida con la conyugue del
lider (N.O) quien tiene una pequefa participacion en el estudio en lo que respecta

a tareas administrativas.

Respecto al perfil de E.B., se identifica que el mismo es un hombre de 70 afios, de
profesidbn abogado y proveniente de una familia donde todos los integrantes
varones fueron abogados. Decide comenzar sus estudios universitarios y una vez
finalizados los mismos comienza a trabajar de forma independiente, fundando su
propio estudio especializado en derecho laboral. E.B. es una persona que ademas
de ser muy trabajadora considera que nadie puede hacer mejor que él su trabajo,
por tal motivo durante muchos afios decidié no involucrar a nadie mas en la
operatoria de su estudio ya que su personalidad no le permitia delegar las tareas a
nadie mas. De todas formas, afios mas tarde, la sobre demanda de trabajo lo

oblig6 a incorporar personal para que pudiera absorber el trabajo que él no podia.

Por otra parte, en el afio 2004, una vez recibida de abogada se incorpora al
estudio por primera vez un integrante de la familia, su hija B.B. La misma se recibe

de la facultad con honores e inmediatamente ingresa al estudio a trabajar.

Al haber estudiado una carrera afin a la actividad del negocio familiar, le permitié
incorporar los conocimientos de la tarea de forma méas acelerada. B.B. es una
mujer de 33 afios, con un estilo de trabajo distinto al de su padre. Al ser mujer y de

una generacion distinta a la de E.B. son marcadas las diferencias frente al estilo
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de trabajo, desde la creatividad, innovacion y trato con sus clientes.
Recientemente B.B se ha convertido en madre por lo cual también ha modificado
su ambito de trabajo ya que muchas de sus tareas deben realizarlas desde su
hogar y a su vez mantiene horarios flexibles que le permitan ocuparse de sus
tareas de madre. Por otra parte continda ligada al ambito académico donde
desempenia sus tareas como docente de la Universidad en la carrera de abogacia
y esto también le permite estar ligada a generaciones de futuros abogados
menores que ella. El intercambio de experiencias con estudiantes ha contribuido
también en su estilo de liderazgo que desempefia dentro de la Organizacion

familiar.

“Mi padre tiene un estilo ortodoxo de trabajo que difiere del mio, mi intencion es la
de renovar el ambito laboral de nuestra Empresa desde como se imparten las

tareas, el trato con los clientes y la relacion con los empleados” B.B.

Luego, en el afio 2009 ingresa A.B el Unico hijo varén de E.B. el cual también
estudi6 abogacia como carrera universitaria. Si bien siguié los pasos de su
hermana, el mismo no tuvo similares resultados académicos que la misma. Esta
condicién, a priori, sirvi6 como fundamento para que el fundador del estudio

decidiera elegir como su principal sucesora a B.B.

A.B. tiene 29 afios y manifiesta que decidid continuar con la carrera de abogacia

ya gue sentia que debia seguir el “legado familiar”.

“Mi abuelo, mi padre, mis tios, mi madre y mi hermana son abogados (...)
practicamente no tenia opcién de elegir otra carrera, de lo contrario sentia que

estaba defraudando a mi familia” A.B.

Por ultimo se detecta una pequefia participacion de la madre N.O., esposa del
fundador la cual esta avocada a tareas administrativas de la organizacion y al igual
que su marido y sus hijos, también es abogada. La misma tiene 65 afios y si bien
su rol en la Empresa es menor, ha decidido continuar con su participacion dentro
del negocio familiar ya que se encuentra activa, con energia para seguir
trabajando y a su vez le gusta estar en contacto diario con sus hijos. Siente que su

rol es el de acompaiiar a B.B. y A.B. desde un lado emocional.
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Ambitos y dindmicas de aprendizaje entre sucedido y sucesor
“Recuerdo mi primer dia de trabajo, estabamos en la puerta del estudio y mi padre
me dijo: toma esta direccién y anda sola, por primera vez hoy vas a tomar una

declaraciéon” B.B.

B.B. manifiesta que si bien sus notas en la carrera habian sido brillantes, no se
sentia capacitada para tomar semejante responsabilidad ya que no tenia la
experiencia laboral, por tal motivo, le manifesté a su padre que la acompafara
durante el aprendizaje profesional, que la ayudara a construir autoconfianza y que

le ensefara todo lo vinculado al estudio y a la profesion.

Actualmente, padre e hija coinciden en que el proceso de aprendizaje entre
sucedido y sucesor se manifiesta durante el transcurso de las tareas diarias y/o
cuando se presenta una dificultad o decision estratégica puntual. La dinamica de
trabajo responde a que ante una situacion laboral novedosa, la misma es tratada
entre ambas partes a efectos de lograr una solucién conjunta, consensuada y

poder adquirir la experiencia del aprendizaje por parte de la sucesora.

“Existe algo asi como una transferencia efectiva aunque fuera de un esquema

organizado y planeado. Se hace camino al andar...” B.B.

A su vez afirman que con el correr de los afios quedan ambitos completamente

delegados y los que no, continlian siendo consensuados.

“Me da satisfaccion cada vez que veo a mi hija tomar el rol del lider, a veces me
cuesta porgue siento que estoy siendo desplazado, pero es un orgullo verla
crecer. Me gustaria tener mas tiempo para aconsejarla pero la actividad de todos
los dias muchas veces nos sobrepasa y no podemos conversar ni un solo

segundo” E.B

Como problematica para la transferencia del conocimiento, los entrevistados
identifican que el recurso del tiempo es escaso y los lugares de trabajo y horarios
muchas veces no coinciden. A su vez, sucedido y sucesor no tienen establecidos
una agenda de reuniones que les permitan juntarse sin una necesidad especifica.
Por tal motivo, la transferencia de conocimiento se realiza fundamental y

especificamente ante las dificultades o casos puntuales.
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Tal como se mencion6d anteriormente A.B también participa del proceso de
aprendizaje pero el mismo estd a cargo de su hermana. Es en ella en quien
recaen sus consultas ya que definitivamente E.B no tiene tiempo para “ensefiarle a
dos personas al mismo tiempo”. Principalmente el rol de A.B es ayudar en la
operatoria diaria a su hermana. y de esta forma se establece el aprendizaje, de
todas formas en los ultimos meses y debido a que B.B. ha sido madre, ha ido
adquiriendo mas libertad para tomar algunos casos de manera independiente pero

siempre requiere que su hermana lo supervise.

Dentro de las herramientas de trabajo utilizadas por el estudio, se identifican los
archivos de documentos, envio de mails, reuniones de puestas en comun, etc. No

existen procedimientos formales para llevar a cabo las tareas.

Por ultimo, tal como se especificd anteriormente la conyugue del fundador destaca
que el ambiente de trabajo es riguroso pero identifica que la participacion de sus
hijos es la adecuada y ambos asumen sus responsabilidades de manera
profesional. De todas formas indica que le hubiese gustado que su hijo pudiera
estar mas en contacto con el padre para poder tener las mismas oportunidades
gue su hermana. Afirma que no es lo mismo aprender de alguien con menos afos
de trayectoria y la cual no ha sido la fundadora del estudio. Considera que seria
mucho mas beneficioso para A.B. poder adquirir la misma experiencia que su
hermana ya que no es lo mismo “aprender directamente del fundador que de un

sucesor”

Expectativas de las partes respecto a la gestion del conocimiento

Los cuatro entrevistados afirman que un sistema pre establecido (modelo formal)
de gestién del aprendizaje les daria mayor seguridad e incluso conocimiento
previo sobre cuestiones que aun no se han presentado, aunque también, atentaria
contra su libertad e iniciativa como por ejemplo la busqueda original y propia de
respuestas ante las dificultades y posterior tratamiento de las mismas con el
sucedido.

Por otra parte, el sucedido considera que a través de un modelo formal se permite

lograr un esquema de trabajo y transferencia de conocimiento ordenado que
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considere las cuestiones “importantes” que deban ser trasladadas al sucesor de

manera de incrementar su seguridad frente a futuros desafios.

Todos los integrantes de la familia aspiran a un dia poder generar una agenda de
trabajo que incluya reuniones ligadas a lo estratégico y “salgan” de la mera
consulta de tareas diarias. Sin embargo, no consideran que amerite la contratacion

de un coach o consultor para establecer las mismas y mantener una rutina.

B.B. siente que las responsabilidades que tiene son cada vez mayores y nota la
falta de tiempo para poder trabajar junto a su hermano en la gestién del
aprendizaje. A su vez especifica que una de sus hermanas se encuentra a mitad
de la carrera de abogacia y en los proximos afios también se incorporara al
estudio ya que ha manifestado dicho deseo recientemente. Por tal motivo, le
gustaria trabajar en el presente para poder establecer un proceso de aprendizaje
que incluya la participacion de experiencias y un coaching efectivo por parte de

ella para la transferencia de su conocimiento.
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Analisis del Caso C

En este andlisis se investigara el caso de la Empresa PyME familiar C. La
organizacion se dedica a la fabricacion de carpinterias de tipo “courtain wall” y en
el rubro es una de las fabricas mas grandes en el territorio Argentino. Sus
productos son adquiridos por estudios de arquitectura e ingenieria reconocidos en
la Argentina y en el exterior y forman parte de obras muy reconocidas tanto a nivel
local como global. Actualmente la Empresa es dirigida por dos hermanos que
pertenecen a la segunda generacion. Cabe destacar que este analisis centrd la
investigacion en uno de los dos hermanos, su hija y su sobrino los cuales estan

involucrados en el proceso de sucesion.

Para el andlisis de este caso, en primer lugar se desarrolla la composicion de la
Empresa y la Familia. Luego se indaga en el proceso actual de aprendizaje como
asi también los ambitos y dinamicas entre sucedido y sucesor. A su vez se
investiga el proceso para la toma de decisiones y cuales son las expectativas de
las partes entrevistadas respecto a la gestion del conocimiento dentro de la

Empresa.

Composicion de la Empresa

La organizacibn C comenz6 sus actividades en el afio 1959 para dedicarse al
desarrollo y fabricacibn de fachadas de aluminio y cristal para proyectos
arquitectonicos de gran porte. Desde sus inicios, se transformé en lider en el
mercado argentino, privilegiando la calidad de sus productos, la innovacion, la
incorporacion de tecnologia de punta, la provisidn de servicios y la resolucion de
proyectos de alta complejidad técnica. Si bien gran parte de los productos son
disefiados y fabricados en el pais, también tienen desarrollos y fabricacion en el
exterior ya que muchos de los componentes aun no pueden ser producidos en

argentina.

Luego del fallecimiento del fundador, son sus dos hijos varones J.L y E.L, ya
involucrados en el negocio familiar, quienes deciden continuar con la direccion de
la Empresa. Actualmente, uno de ellos esta a cargo del area de ventas y

proyectos y el otro es responsable del area de finanzas y fabricacion, a su vez
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ambos estan involucrados en la direccion de la Empresa y comparten en cierta

forma el puesto de CEO.

La estructura de la organizacion estd compuesta por 150 empleados los cuales
estan divididos dentro de las éareas de: Departamento de anteproyecto,
Departamento de proyecto e ingenieria, Fabricacion, Ventas, Finanzas,
Administracion, Marketing y la Alta Direccion. El area de proyectos e ingenieria
esta compuesta por arquitectos, ingenieros y disefiadores industriales los cuales
tienen la responsabilidad de desarrollar los nuevos disefios lo cual implica un
contacto directo con el area de fabricacion y el cliente. La diferenciacion de la
Empresa respecto a otras en el mercado esta dada por sus afios de trayectoria en
el rubro y por la calidad de sus disefios y componentes. El sistema de courtin wall
es considerado como la “cascara” de un edificio y por tal motivo la excelencia en el

producto final es primordial.

Por otra parte se registra un hito importante en la historia de la Empresa el cual
ocurre en el aflo 2010, en el cual los hijos de los miembros de la segunda
generacion, ingresan a la Compafia para suceder a sus padres en el negocio
familiar. Actualmente la familia involucrada se encuentra entre una fase de
planificacion y entrenamiento tal lo expuesto por el autor Belausteguigoitia Rius
(2004).

Composicion de la Familia

El andlisis de este caso soOlo se ha centrado en uno de los miembros de la
segunda generacion y dos integrantes de la tercera. Lamentablemente no se pudo
tener acceso a uno de los dos hermanos (segunda generacion) ya que en el
presente ambos se encuentran enemistados y el mismo no se manifestd propenso
a colaborar en las entrevistas. Por tal motivo s6lo se pudo entrevistar a J.L

miembro de la segunda generacion, su hija M.L y su sobrino P.L.

J.L es un hombre de 60 afios quién estudié arquitectura hasta tercer afio de la
carrera pero tuvo que abandonar sus estudios para poder hacerse cargo de la
Empresa luego de la muerte de su padre. Sin embargo, aun hoy tiene la intencion

de algun dia poder finalizar la carrera universitaria que tuvo que abandonar. Si
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bien a lo largo de su experiencia laboral ha podido estar a nivel de arquitectos e
ingenieros para desarrollar nuevos productos 6 elaborar soluciones considera que
finalizar sus estudios seria como “terminar con una tarea pendiente”. La pasion por
su trabajo y su energia es plasmada en cada actividad que realiza y sus
empleados lo consideran como una persona creativa, con empuje y siempre con
intenciones de mejorar. Estar en la vanguardia del disefio arquitecténico y el
desarrollo de nuevas tecnologias forma parte de su espiritu emprendedor el cual
hizo que sus productos se encuentren en algunas de las obras mas reconocidas

del pais.

Respecto al perfil de su padre, J.L detalla que el mismo era una persona sin
estudios secundarios pero un apasionado de su trabajo y una permanente
necesidad de hacer crecer su negocio y ser reconocido en el mercado. A su vez
afirma que su padre no pudo desarrollarlo profesionalmente dentro de la Empresa
ya que era una persona sumamente “cerrada’ y obstinada tanto en su vida
personal como profesional. A su vez, detalla que sus afios dentro de la
organizacién en Compairiia con su padre fueron de mucha exigencia. Su padre
nunca lo participd ni al él ni a su hermano de las decisiones estratégicas pero Si
los hacia participes del desarrollo de soluciones y disefio de producto. Por tal
motivo ambos se convirtieron rapidamente en especialistas técnicos los cuales

continuamente eran consultados por los clientes externos e internos.

Cuando el fundador fallece, los hermanos se encuentran con la responsabilidad de
seguir la Compania pero sin los conocimientos de administracion estratégica para
poder conducirla. Esto provocé que en el afio 1990 la Organizacion entre en
quiebra y la sociedad se disolviera. Sin embargo, afilos mas tarde, deciden re-
comenzar y cumplir con el legado de su padre, mantener en funcionamiento una

Empresa lider en la fabricacion de sistemas tipo courtin wall.

En los ultimos afios ambos hermanos han logrado tener una Compafiia que
mantiene un liderazgo sostenido en el mercado debido al esfuerzo y una correcta

estrategia de direccion. Por otra parte, hace 4 afios sus hijos deciden ingresar al
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negocio familiar. M.L y P.L son primos y al contrario que sus padres, mantienen

una excelente relacion tanto en el ambito familiar como de la Empresa.

M.L es hija de J.L y es una mujer de 30 afios la cual no posee formacion
académica universitaria. Luego de finalizar sus estudios secundarios estudié
distintas carreras tales como administracion de Empresas, marketing y recursos
humanos pero ninguna fue finalizada. Debido a la falta de trabajo decide
incorporarse a la Compaiiia en el afio 2010 y trabajar junto a su padre y su tio. Su
perfil es la de una persona timida y por momentos se percibe cierta inseguridad
respecto a sus capacidades dentro de la Empresa. El trato que mantiene con el
personal es amable pero debido a su timidez no logra conectarse con los

empleados de la manera que le gustaria.

Su primo, P.L., es un hombre de 30 afios y es Licenciado en Administracion de
Empresas. Durante y luego de haber finalizado su carrera universitaria trabajo
para dos Compairiias reconocidas en el mercado, una dedicada a la fabricacion de
cosméticos y otra al sector alimenticio. A pesar de haberse desarrollado
exitosamente en ambas organizaciones y con una propuesta firme para viajar al
exterior decide involucrarse en el negocio familiar. El motivo principal era uno, su
padre ya no se hablaba con su hermano y necesitaba a alguien a quien pudiera
suceder y trasladar su conocimiento tal lo estaba haciendo su tio (J.L.) con su hija.
P.L tiene una personalidad extrovertida y tiene las caracteristicas de quien le gusta
estar en contacto constante con las personas. Es una persona muy involucrada en

sus tareas y asume las responsabilidades dadas.

El proceso de aprendizaje. Ambitos y dinamicas de aprendizaje entre
sucedido y sucesor

“Mi experiencia como sucesor se fue dando solo en funcién de mis ganas de
crecer y sin ningun orden ni entrenamiento programado. La capacitacion me la
procuré yo, estudié e hice cursos de formacion administrativa y técnica. Mi

curiosidad fue la que me llevé a ser quien soy como profesional” J.L

Dicho testimonio proviene de uno de los integrantes de la segunda generacion y

cuenta su experiencia en sus comienzos dentro de la Empresa familiar. Confirma
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qgue nunca pudo lograr que su padre le ensefara la operatoria estratégica de la

Empresa ya que siempre “estaba muy ocupado” o “no le importaba”.

En la actualidad, J.L afirma que a pesar de tener una planta importante,
magquinarias y una excelente cartera de clientes, siempre considerd que el mayor
capital de la organizacion es el conocimiento, por lo tanto la tarea fundamental de
la Compafiia es poder transferir el mismo a las generaciones futuras. La busqueda
por lograr dicho resultado provocé que tanto J.L. como su hermano implementaran
distintas herramientas y espacios de trabajo, desde coaching ontoldgico,
Empresas de desarrollo organizacional y hasta la generacién de un comité interno
de desarrollo. Sin embargo, todos los proyectos implementados fallaron ya que
ninguno de los hermanos estaba dispuesto a trabajar en conjunto para desarrollar

a las futuras generaciones.

“En todas las reuniones terminabamos hablando de los problemas de la familia y

tanto mi primo como yo nos veiamos en la obligacion de abandonarlas” M.L

Por este motivo los lideres de la Compafia decidieron volver a formar un comité
de desarrollo pero esta vez sin estar ellos involucrados. El mismo esta conformado
por cuatro personas, dos de los empleados de méas antigiedad dentro de la
Compaifiia (una licenciada en administracion de Empresas y un ingeniero civil),
M.L y P.L (hijos de los miembros de la segunda generacién). En dicho comité los
integrantes crearon un espacio para la transferencia de conocimiento pero el

mismo no sigue un esquema formal para dicha gestion.

“En el comité discutimos temas operativos diarios y las decisiones son tomadas
con el consenso de los empleados con mas experiencia, es en este espacio donde
mi prima y yo tenemos la posibilidad de trabajar y aprender de dos personas que
cuentan con una larga trayectoria dentro de la organizacion y es de esta forma que

se transfiere el conocimiento.” P.L.

Tal como lo indica P.L queda evidenciado dentro de la Compairiia un espacio para
la transferencia del conocimiento, el mismo si bien ha sido propuesto por la
direccién, la misma no esta involucrada en su desarrollo. De esta forma la tercera

generacion queda supeditada a adquirir los conocimientos estratégicos y de
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experiencia profesional por parte de dos empleados de la Compaifiia pero no
directamente de sus padres quienes actualmente poseen el liderazgo de la

organizacion.

Respecto a las funciones que poseen ambos integrantes de la tercera generacion,
se identifica que M.L desarrolla su labor en el area de compras donde su trabajo
es reportado a un jefe de éarea. A su vez, afirma que tiene una buena
comunicacién con su padre dentro de la Empresa y confirma que algunos temas
de trabajo los discute con el mismo. Sin embargo, le gustaria poder tener un
ambito donde sea su padre quien directamente pueda desarrollarla como una de

las futuras sucesoras.

Su primo P.L, coincide en este aspecto y manifiesta que si bien esta preparado
académicamente y profesionalmente para poder suceder a su padre, en la
actualidad su trabajo esta acotado a un solo sector, el de administracién donde se
desarrolla como Jefe de Area. A corto plazo, su intencion es involucrarse en otros
temas de la Empresa participando de las reuniones de directorio para poder
adquirir la experiencia necesaria que requiere para tomar el mando cuando se

haga efectiva la sucesion.

Expectativas de las partes respecto a la gestion del conocimiento

J.L afirma que crear un negocio y llevarlo a una posicion de liderazgo es una tarea
compleja, pero lograr sostener el mismo a lo largo del tiempo con sus valores,
mision y vision “intactos” es una tarea aun mas compleja ya que a diferencia del
pasado, ahora “hay mucho que perder”. A su vez afirma que el sucedido que logre
transmitir dichos valores a sus sucesores lograra trascender en el tiempo gracias a
la gestion de los mismos. Pero a pesar de su declaracion, aun no logrado plasmar
de forma concreta sus intenciones a través de un modelo formal de conocimiento

donde él mismo esté involucrado.

A su vez, M.L y P.L afirman que un modelo formal de transferencia del
conocimiento permite que los sucesores se “nutran” de manera ordenada y

planificada de todo el know how del negocio y de la experiencia “vivida” por parte
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de los sucedidos, su historia, sus raices, éxitos, fracasos y la construccion de la

cultura de la organizacion.

Los tres entrevistados coinciden en que un modelo formal de gestion del
conocimiento donde los involucrados sean los sucedidos y sucesores les permitiria
lograr una efectiva sucesion. Actualmente, debido a problemas familiares internos
esto no se ha podido lograr y ambos sucesores no logran trabajar en conjunto con
sus sucedidos de manera tal de poder transmitir un aprendizaje Unico pero

contemplando el grado de madurez de sus sucedidos.
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Analisis Comparativo de los Casos y Conclusiones

En el siguiente andlisis se presentan los resultados de forma comparativa de los
tres casos desarrollados en el capitulo anterior. Tal como se plante6 en la
metodologia de investigacion, se presenta de la siguiente manera: composicion de

la Empresa y la familia, el proceso de aprendizaje y finalmente las expectativas de

las partes respecto a la gestién del conocimiento.

En segundo lugar se procede a desarrollar las conclusiones finales de esta tesis,

las limitaciones de la investigacion y las lineas de investigacion futura.

Composiciéon de la Empresa

Los resultados encontrados en cuanto a la composicion de la Empresa se

expresan en el siguiente cuadro:

Caracteristica Caso A Caso B Caso C
Rubro Seguridad Derecho Fabricacion de
Industrial Laboral Carpinterias
Facturacion 110M 8.4M 180M
Cantidad de 40 30 150
empleados
Competencia Alta Alta Media

Ubicacién Buenos Aires Buenos Aires Buenos Aires
Geografica
Cantidad de 1 1 2

sucedidos elegidos
en el presente

Etapa de proceso
de Sucesion

Transferencia

Transferencia

Planificacion/

Entrenamiento
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Las Empresas analizadas en los tres casos se desarrollan en distintas actividades
econdmicas. Respecto a su situacion geografica todas se encuentran ubicadas en

la ciudad de Buenos Aires.

A su vez se puede observar que el tamafo de facturacién y cantidad de
empleados difiere respecto a cada una de ellas. Por otra parte, se distingue que
los tres casos se encuentran involucrados en la etapa de traspaso de sucesion sin
embargo en algunos el grado de involucramiento es mayor que en otros. Tal es el
caso de la Empresa A y B respecto a la Compafia C. En las primeras dos se
distingue que existe un trabajo mas profundo entre sucedido y sucesor donde el
grado de participacion entre las partes es alto y muchas de las decisiones son

compartidas entre los involucrados.

Por otro lado si bien cada una de las organizaciones ha identificado a los futuros
sucesores, tanto en el caso A y B se observa la presencia de otros miembros
familiares, los cuales a pesar de que no estan involucrados en dicho proceso de
sucesion, en cierta forma participan indirectamente del proceso de transferencia

de conocimiento por parte del sucedido.

En sintesis se observa que si bien las Empresas pertenecen a distintos sectores
industriales, las tres se encuentran atravesando el proceso de sucesion entre
familiares involucrados en el negocio y una necesidad en comun el traspaso del

conocimiento de sucedido a sucesor.
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Composicién de la Familia

Los resultados encontrados en cuanto a la composicion de la familia de los tres

casos analizados se encuentran expresados en el siguiente cuadro:

Caso A Caso B Caso C
Generacion lray 2da. lray 2da. 2day 3era
Edad Promedio 60 65 60
Generacion de mayor
edad
Rango de edades de 29-31 29-33 30
miembros nuevos
Familiares que trabajan 3 4 4
en la Empresa
Familiares de la 1 1 2
generaciéon menor
involucrados en el
proceso de sucesion

Todos los casos estudiados, salvo el caso C, se encuentran atravesando el
traspaso de sucesion entre la primera y la segunda generacién. Sdélo en el caso C
dicha sucesion esté siendo realizada entre la segunda y la tercera generacion. Sin
embargo, se observa que la edad promedio de la generacion mayor y la menor es

practicamente similar en los tres casos analizados.

Ademas, tal como se mencioné anteriormente se identifica que no todos los
integrantes de la familia involucrados en el negocio han sido elegidos para
suceder el mando de las organizaciones. Se observa también que dicha eleccion
no ha sido producto de un protocolo formal dentro de cada organizacién sino que
esta vinculado a otros factores tales como edad, formacion académica, etc. del

sucesor elegido.

Respecto a los perfiles analizados de los integrantes observamos distintas

personalidades involucradas en cada organizacion pero todas presentan un alto
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grado de compromiso en la gestion diaria de cada Compafia. A su vez en los tres
casos la intencidon de cada integrante de la familia es continuar con el negocio

familiar a largo plazo.

Es interesante concluir que si bien en las tres Empresas se esta desarrollando un
proceso de sucesion, el vinculo laboral entre generaciones se presenta similar en
el caso Ay B pero no asi en la organizacion C donde no se fomenta un proceso

acompafnado entre ambas generaciones.

El proceso de aprendizaje. Ambitos y dinamicas de aprendizaje entre
sucedido y sucesor
Los resultados encontrados en cuanto al proceso de aprendizaje de los tres casos

analizados se encuentran expresados en el siguiente cuadro:

Caso A Caso B Caso C
Presencia de un modelo formal No No No
para la transferencia de
conocimiento
Responsable a cargo de la Familiar Familiar Mix
transferencia de conocimiento
Conocimiento de la importancia Alto Alto Alto
de un modelo de transferencia
del conocimiento
Conocimiento de la importancia Alto Alto Alto
del involucramiento del rol del
sucedido en la transferencia del
conocimiento
Involucramiento del sucedido Medio Medio Bajo
Ambito para la transferencia del Empresa/ Empresa/ Empresa
conocimiento casa paterna casa paterna

Se observa a partir de los casos estudiados que en ninguna de las tres
organizaciones existe un modelo formal para la transferencia del conocimiento y a
su vez los integrantes de las mismas concuerdan que el recurso del tiempo y el
desconocimiento de modelos de aprendizaje son los factores que afectan a la
gestiéon de dicha transferencia.
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Para los casos A y B se identifica un trabajo en conjunto entre la generacion
mayor y la menor pero no se advierte la presencia de un modelo establecido para
una efectiva transferencia. En dichas organizaciones el foco esta puesto en la
necesidad por parte de la primera generacion en trasladar responsabilidades a los
futuros sucesores pero no se registra la existencia de un procedimiento y analisis
para detectar las necesidades de los involucrados. Por otra parte, dichos
individuos afirman que si bien existe un traslado de aprendizaje, el mismo no se
desarrolla en un ambito especifico sino que ocurre, en gran parte, de manera

casual dentro de la actividad laboral diaria 0 mismo en el ambito familiar.

En el caso de la Empresa A se ha comenzado con un proceso de reuniones
mensuales dirigidas por un coach externo quien tiene como fin instaurar una
dindmica de trabajo para que sucedido y sucesor puedan compartir experiencias
relacionadas al trabajo tales como problematicas, nuevos proyectos, etc. Sin
embargo, se observa que las mismas no siguen con un protocolo formal para la
transferencia del conocimiento y tampoco tienen en cuenta el nivel madurativo
alcanzado por parte del sucesor. En sintesis, si bien se logra crear un espacio
pautado para dicha actividad, sigue presentando informalidades que no responden

a un modelo de transferencia del conocimiento efectivo.

Respecto al caso B, si bien sucedido y sucesor se encuentran vinculados en la
gestion diaria tampoco se detecta la existencia de procedimientos formales para la
traspaso del aprendizaje. De manera informal, el conocimiento se traslada siempre
y cuando se realicen trabajos en conjunto o en puestas en comun establecidas en

el &mbito laboral y familiar.

El caso C, el grado de involucramiento entre la generacibn mayor con la menor
difiere respecto a los otros dos casos. En dicha organizacién se establecié un
Comité llamado de Desarrollo en el cual son los empleados de mayor antigiiedad y
experiencia los encargados de trasladar el conocimiento a la futura generacion.
Sin embargo demuestra ser en la actividad diaria un ambito para la discusién de
temas laborales pero no estratégicos de la direccion. Es decir ambos integrantes

de la tercera generacibn poseen un espacio de consulta para resolver
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problematicas laborales y obtener asesoramiento de empleados de trayectoria

dentro de la Compafiia.

Los integrantes entrevistados en los casos A, B y C concuerdan en la importancia
de tener un modelo de transferencia formal y la necesidad de un alto grado de
involucramiento del sucedido en dicha tarea. Sin embargo queda comprobado que

en ninguno de los tres casos esta situacion se efectla.

Por otra parte, resulta evidenciada para los casos A y B la adquisiciéon de
habilidades técnicas, conceptuales y en cierto grado el traslado de conocimiento
tacito por parte de los fundadores hacia sus sucesores. Sin embargo esta
situacion no se presenta en la Compafiia C donde sélo se focaliza en la
incorporacion de habilidades técnicas y en menor grado de las conceptuales.

Por ultimo es factible evidenciar que ninguna de las tres organizaciones
analizadas presenta un sistema de métricas e indicadores para medir el grado de
efectividad de la transferencia realizada, que a pesar de ser informal se efectla en
mayor o menor medida en las tres Compafiias. A su vez es necesario destacar
que en los casos A y B existen familiares vinculados al negocio familiar que no
estan contemplados en el traspaso de conocimiento por parte de la generaciéon
mayor, quedando supeditados a recibir dicho aprendizaje a través de sus

hermanos mayores.

Expectativas de las partes respecto a la gestion del conocimiento

Los resultados encontrados en cuanto a las expectativas de las partes respecto a
la gestion del conocimiento de los tres casos analizados se encuentran

expresados en el siguiente cuadro:
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Caso A Caso B Caso C

Grado de expectativa del Alto Alto Medio
sucedido respecto a instaurar un
modelo de transferencia del
conocimiento

Grado de expectativa del Alto Alto Alto
sucesor respecto a instaurar un
modelo de transferencia del
conocimiento

¢,Cuales son los recursos que Tiempo Tiempo Tiempo
consideran necesarios para la
implementacién de un modelo Tecnico Fisicos Humanos

de transferencia formal? .
Fisicos

Se puede concluir en primer lugar que tanto los sucedidos como los sucesores de
los tres casos analizados presentan un grado medio y alto respecto a las
expectativas para implementar un modelo de transferencia de conocimiento formal
dentro de sus organizaciones el cual permita desarrollar e incrementar las

capacidades de los futuros lideres familiares involucrados en el negocio.

Tal como se destacO en la investigacion del caso A, los integrantes consideran
que es la libertad y el grado de participacion entre las partes lo que promueve un
vinculo entre sucedido y sucesor que permite trasladar el aprendizaje. Sin
embargo, consideran que es la carencia de tiempo lo que impide la
implementacion de un modelo formal para la transmision del aprendizaje. Un factor
fundamental es que en la dinamica de trabajo entre sucedido y sucesor se
fomenta la participacion de la integrante de la generacion menor en las decisiones

estratégicas de la Empresa las cuales son consensuadas junto al sucedido.

En el caso B los involucrados en la sucesién aspiran a poder concretar un modelo
de transferencia del conocimiento que pueda ser implementado en el presente y a
su vez contribuya para las futuras generaciones dentro de la organizacién. Una
agenda de trabajo ligada a un modelo formal para el traslado de aprendizaje seria

la mayor expectativa para dichos integrantes.
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En referencia al caso C los involucrados buscan implementar un proceso para la
transferencia del conocimiento el cual sea “ordenado” y en donde el sucedido
pueda trasladar su conocimiento tacito en un mayor grado de participacion que el

actual.

Es posible afirmar que los integrantes de los tres casos afirman que es el recurso
del tiempo el cual afecta en mayor parte la imposibilidad de desarrollar un modelo
formal para la transferencia del conocimiento. A su vez consideran que no poseen
el conocimiento para poder desarrollar y por lo tanto deberian recurrir al recurso

técnico.
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Conclusiones

Conclusiones del estudio

“Si quieres construir un barco, no empieces por cargar la madera, cortar los tablones y
distribuir el trabajo, sino despierta en los hombres el anhelo del grande y ancho del mar”

Saint-Exupéry

Habiendo examinado la informacioén recabada en el marco conceptual, y en los
resultados de las Casos expuestos es posible afirmar que todo lo analizado tiene
algunas implicancias para todo aquel que se encuentre atravesando un proceso
sucesorio dentro de una PyME familiar o mismo si se esta interesado a futuro

iniciar una sucesion.

Ha quedado expuesto que las problematicas de una PyME familiar difieren de
aguellas que ocurren en las grandes Empresas y es por esta razon que no es
factible plantear la transferencia del conocimiento como una gestion comun para
Empresas de distinto tipo sino que debera considerar las caracteristicas de la

Compaifiia especialmente si se trata de una PyME familiar.

En base al objetivo central de esta tesis se han respondido las preguntas de

investigacion y objetivos planteados:

e Problematicas que surgen en un proceso de transferencia de conocimiento

durante la sucesion del management

e Transferencia del conocimiento como activo intangible de sucedido a

sucesor. Conocimiento tacito, implicito y explicito

e |Indicadores de impacto y eficacia de la capacitacion en el proceso de

transferencia de conocimiento

e Précticas utilizadas para la transferencia de conocimiento en una PyME

familiar
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e Seleccion de los sucesores en una PyME familiar.

A medida que se desarrollan los puntos planteados se exponen algunas
recomendaciones que contribuyen a una mejor implementacion y gestion de la

transferencia del conocimiento.

Problematicas que surgen en un proceso de transferencia de conocimiento

durante la sucesion del management

Administrar los recursos de una Empresa y a su vez hacerla crecer en el tiempo,
resulta un desafio para cualquier director y si ademas dentro del negocio se
encuentra involucrada la familia, el reto ain es mayor. Simultaneidad de tareas, es
uno de los factores que provoca que el recurso del tiempo sea escaso en toda
PyME familiar. El dia a dia conduce a que muchas veces el CEO no pueda pensar
en las urgencias del mafiana y soélo se resuelven aquellas que impactan

directamente en el presente.

Sin embargo, los tres CEO de las Empresas entrevistadas concuerdan en que en
toda PyME familiar resulta fundamental planificar a futuro y mas aun cuando la

familia y Empresa se encuentran involucradas en un proceso de sucesion.

A su vez, si bien en cada una de las Compafias estudiadas se identifica la
existencia de dos generaciones trabajando paralelamente, no existe un plan formal
para llevar a cabo la sucesiéon. Tal como se plante6 en este trabajo en referencia a
lo expuesto por Belausteguigoitia Rius (2004) para la implementacion un proceso
de sucesion efectivo deben cumplirse cinco fases: Diagndéstico, Planificacion,
Entrenamiento, Transferencia y Culminacién. En las tres Empresas, se ha
reconocido la fase por la cual estan atravesando en el presente pero las mismas
no han sido alcanzadas siguiendo un plan de sucesion sino que fueron
desarrollandose espontdneamente y sin planificacion. Esto trae como
consecuencia que durante el proceso muchas de ellas se prolonguen en el tiempo
e inclusive se atraviese por dos fases en simultaneo por un largo periodo. Las
consecuencias resultan ser, la pérdida de foco, etapas aceleradas, falta de

comunicacién, aumento de inseguridades por parte del sucesor y sucedido,
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familiares en el negocio que no son involucrados en la transferencia del

conocimiento, etc.

Trabajar de forma conjunta entre sucesor y sucedido formando parte de una
estructura pequefia 6 mediana de una Organizacion, son dos aspectos que todo
integrante de una PyME familiar deberia capitalizar. Mas aun siendo el director
actual el fundador de la Compafiia, no deberia desaprovecharse dicha ventaja la
cual permite al sucedido capacitarse e incorporar conocimientos que nadie mas

puede trasladar.

Tal como se menciond anteriormente resulta fundamental implementar un proceso
de sucesion ordenado que plantee el acompafiamiento de sucesor y sucedido en
la transferencia de conocimiento. Recurrir a la ayuda de un coach o un externo
puede ser una solucién que debera ser analizada en cada caso particular, la
incorporacion del mismo puede brindar herramientas a los accionistas/familiares y

a su vez acompaiiar el proceso para la transferencia del conocimiento.

Transferencia del conocimiento como activo intangible de sucedido a

sucesor. Conocimiento tacito, implicito y explicito

El conocimiento tacito entendido como el “hacer como” (Barth 2004) deberia
contar con procedimientos formales que contribuyan a su permanencia y
transferencia dentro de una PyME familiar, sin embargo en las Empresas
analizadas en este trabajo no se ha detectado en ninguna de ellas que existan
tales procedimientos. Las mismas utilizan distintos tipos de herramientas para la
transferencia de conocimiento tético, que abarcan la comunicacién verbal, envio

de mails o archivos de documentacion.

Por otra parte el conocimiento implicito, entendido como el “hacer qué” (Barth
2004) resulta aun mas dificil de trasladarlo a un formato procedimental y esto ha
sido corroborado en las Empresas analizadas. En las tres Compafias dicho
conocimiento es trasladado en la practica laboral a medida que van surgiendo las
probleméticas.
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Por ultimo, el conocimiento implicito, identificado como aquel perteneciente a la
cultura y a las relaciones es el mas dificil de verbalizar y trasladar y en
consecuencia soOlo es traslado a través de las experiencias compartidas entre

sucedido y sucesor.

En definitiva resulta fundamental que a través del entrenamiento en conjunto y la
implementacion de métodos procedimentales, el sucedido pueda trasladar al
sucesor el conocimiento como activo intangible que contribuira al desarrollo del

futuro lider y su performance futura dentro de la Compaiiia.

Indicadores de impacto y eficacia de la capacitacién en el proceso de

transferencia de conocimiento

En la investigacion de las tres empresas analizadas no se han detectado el uso de
indicadores formales de impacto y eficacia de la capacitacion durante el proceso
de transferencia de conocimiento. Sin embargo dicho andlisis queda supeditado a
la evaluacion informal que realiza el sucedido sobre las tareas asignadas al
sucesor y su desempefio respecto a las mismas. Sera la performance del sucesor

la que permita determinar la eficacia de la capacitacion recibida.

La articulacion de objetivos con indicadores de gestion y de formacién deberian
ser incorporados en toda empresa PyME familiar que atraviese por un proceso de
transferencia de conocimiento. Los mismos permitiran evaluar el impacto de los
programas de capacitacion y eficacia del entrenamiento y a su vez realizar

correcciones que acomparien la gestién del sucedido y sucesor.

Préacticas utilizadas para la transferencia de conocimiento en una PyME

familiar

“En realidad, aunque los sucesores no tengan un plan detallado de entrenamiento,
el trabajo cotidiano termina por ser el mejor entrenamiento. Sin embargo, debe
complementarse con otros elementos para lograr una mejor preparacion.”

Belausteguigoitia Rius (2004).
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En este trabajo de investigacion se ha detectado que las PyME familiares
analizadas incorporan métodos de entrenamiento que no estan bajo un esquema
formal ni tampoco son supervisados. A su vez, la implementacion de este tipo de
practicas, se torna “caética” para el sucedido y sucesor ya que a medida que se
van utilizando los métodos, los mismos se descartan o no se completa la
implementacion en su totalidad. Algunos de las préacticas detectadas en las tres

empresas analizadas son:
e Rotacion por distintos puestos de trabajo
e Actividades entre sucedido y sucesor lideradas por un coach
e Creacion de un “Comité de desarrollo”

También al tratarse de una investigacion sobre empresas familiares, se ha
detectado que muchas veces la transferencia del conocimiento se da en el &mbito
de las reuniones familiares u otro tipo de eventos que no estan asociados con lo
laboral. Los entrevistados concuerdan que desde su infancia han adquirido
informacion vinculada al negocio familiar que les permitié en cierta forma estar

“entrenados” para desarrollarse en la empresa.

A su vez, sucedidos y sucesores consideran que trabajar de forma conjunta y
compartir las decisiones permite trasladar las experiencias entre ambas partes de

manera tal de construir un Unico conocimiento.

Desde mi punto de vista, considero que debe existir un plan para la capacitacion
del sucedido que esté desarrollado en el tiempo y conste de etapas de
entrenamiento formalizadas dentro de la empresa. Hersey y Blanchard (1996)
proponen una matriz de estilo de liderazgo para cada nivel de maduracién del
aprendiz. La implementacion de una herramienta de este tipo en una PyME
familiar que busca el desarrollo de la transferencia de conocimiento contribuye a
seguir un plan en la curva de aprendizaje con etapas pautadas que potencien el

rendimiento de sucedido y sucesor.
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Seleccién de los sucesores en una PyME familiar y métodos para la

transferencia de conocimiento

Se ha comprobado que en las tres Empresas analizadas la eleccion de los
sucesores no sigue una estructura que determine cudl es el perfil que necesita
tener el futuro CEO o con qué capacidades debe contar el mismo. En la practica
gueda demostrado que las PyME familiares seleccionan a sus sucesores por otros

aspectos tales como la edad, su compromiso y su personalidad.

A su vez, quedan excluidos y fuera del esquema de eleccidon y entrenamiento
aguellos familiares que trabajan o estan proximos a ingresar a la Compafiia. Aqui
nuevamente se produce una incertidumbre tanto para dichos individuos como asi
también para el sucesor que esta siendo entrenado. Como sugerencia, una vez
planteado un esquema de seleccién de sucesores y su entrenamiento, también
debera incluirse un modelo que incorpore a los otros miembros de la familia que si
bien no han sido seleccionados, deberan estar capacitados para continuar con la

Empresa si es que ocurriese cualquier imprevisto.
Limitaciones del estudio

Una de las limitaciones que tiene el estudio es que los resultados arrojados de la
investigacion son una muestra sesgada de casos. Se entiende que cada una de
las PyME familiares argentinas atraviesa por distintas situaciones y habria que
analizar una muestra mayor para poder detectar si existen parametros que se
repiten. A su vez por una limitacion de tiempo no se pudo analizar en profundidad

otros aspectos de las Compafias que podrian haber contribuido a este trabajo.
Futuras lineas de investigacion

El foco de este trabajo ha sido analizar y detectar cuales son las practicas
habituales para la transferencia de conocimiento en las PyME familiares, los datos

recolectados han arrojado una serie de futuras lineas de investigacion.

Las Empresas que se han estudiado no tenian implementado un plan formal de

sucesion. Como futura linea de investigacion, se deberia detectar aquellas que si
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lo tienen y comprobar si existen diferencias, con las Empresas que no lo tienen,
gue impacten en la transferencia de conocimiento. También se podria evaluar su
impacto analizando cada una de las fases: diagnostico, planificacion,

entrenamiento, transferencia y culminacion.

Seria también interesante analizar datos empiricos tales como la evaluacién de
productividad de aquellos sucedidos y sucesores que reciben transferencia de
conocimiento como de los que no. Evaluaciones de desempefio y clima laboral. Y
analizar los resultados obtenidos y sus posibles impactos en una transferencia de
conocimiento. Ademas es interesante estudiar cuales son los mejores ambitos de

trabajo para la transferencia de conocimiento y su impacto en los involucrados.

Por ultimo resulta conveniente realizar una investigacion sobre los beneficios de
contar con un externo que apoye un modelo de transferencia en el tipo de
organizaciones analizadas o si s6lo debe ser gestionado por la familia. También se
deberia incluir el impacto de empleados internos que contribuyan y aporten con

Sus conocimientos.
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