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RESUMEN

Esta Tesis pone el foco en el rol Ejecutivo Principal (EP) de las grandes
compafias en el contexto argentino, con alguna referencia a las
empresas familiares. Se trata de una investigacién principalmente
cualitativa, cuyo objetivo es avanzar en el conocimiento de las
caracteristicas y las condiciones de la respondibilidad del Ejecutivo
Principal. Con tal propdésito se inspira en la teoria y la metodologia
enunciada por el Dr. Elliott Jaques: la Teoria de los Sistemas
Estratificados y la Organizacién Requerida. No obstante es una version
libre, pues integra otros autores y métodos.

El estudio aborda la condicién de la respondibilidad del rol Ejecutivo
Principal, que permite desplegar la Jerarquia de Respondibilidad
Gerencial. Para ello, considera que el rol Ejecutivo Principal es el dato
mas importante a tener en cuenta para inferir las posibilidades de
desarrollo futuro de la organizacién empresaria.

Los testimonios de los ejecutivos y los expertos, veintidés entrevistados
(tres Presidentes, siete EP, doce expertos y ejecutivos), confirman la
necesidad de introducir el concepto y la practica de la respondibilidad en
las grandes organizaciones empresarias. En esta perspectiva, se explora:
la responsabilidad del Directorio Requerido y la separacion de los roles
de Presidente y Ejecutivo Principal.

Finalmente, el dato empirico ilustra y muestra la correlacién positiva entre
el Intervalo Temporal de Discrecionalidad del rol Ejecutivo Principal vy, el
tamafio de la empresa, el ambito de los negocios, y la complejidad del
proyecto empresario.



ABSTRACT

This thesis is focused on the role of large companies CEO in Argentina
especially referred to family enterprises. This is mainly a qualitative
research, whose goal is to improve the knowledge of the features and
conditions of CEQ’s accountability. For that purpose it is inspired in Dr.
Elliott Jaques’ theory and methodology: Stratified System Theory and
Requisite Organization. However this is a free version, because it
includes other authors and methods.

This study approaches the role accountability condition to allow unfold
Managerial Accountability Hierarchy. For that, CEQO’s role is considered
the most important data to take in to account to infer the possibilities of
the future organizational development.

The managers and experts’ opinions, twenty two interviewers (three
Chairmen, seven CEO, twelve experts and executives), confirm the need
to introduce the concept and practice of accountability in large
organizational enterprises. Through this perspective Requisite Board
responsibility and Chairman-CEO gap are explored.

Finally, empirical data illustrates and show a positive relationship between
CEOQO’s Time Span, enterprise size, business scope and enterprise project
complexity.
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ORGANIZACION GENERAL DE LA TESIS

Esta tesis: Respondibilidad del Ejecutivo Principal en las grandes empresas, consta de
tres Partes, siete Capitulos, las Conclusiones y el Anexo.

La Primera Parte contiene los Capitulos 1y 2, Introduccién y Aspectos Metodolégicos.

El Capitulo 1, “Introduccién”, esta conformado por un analisis de la importancia
estratégica del rol Ejecutivo Principal en las grandes organizaciones; ya que se trata de
la direccion general del proyecto empresario y la primera y ultima posicion respondible
en la Jerarquia de Respondibilidad Gerencial (JRG). Asimismo expone que la
complejidad del trabajo y la capacidad del ocupante deben ser coincidentes para
alcanzar un liderazgo efectivo. Ademas, se analizan las condiciones intrinsecas del rol
Ejecutivo Principal (EP) con una breve referencia al entorno argentino actual en el que
se desenvuelven las compafias.

El Capitulo 2, “Aspectos metodoldgicos”, indica en forma analitica y sintética el camino
ad hoc que se ha seguido en la investigacion cualitativa que se presenta y la estructura
en que se sustenta la propuesta.

La Segunda Parte, compuesta por los Capitulos 3 y 4, esta formada por un gradiente
de temas que abarcan desde las condiciones del rol Ejecutivo Principal hasta los
antecedentes préximos del perfil emergente en el medio local.



El Capitulo 3, "El desarrollo de la organizacion y la empresa familiar”, presenta la
complejidad del rol Ejecutivo Principal en su condicion de empresario y su actuacion
dentro de la empresa familiar. El analisis se encuadra en la perspectiva
shumpeteriana, aquel ejecutivo emprendedor que crea combinaciones econdémicas
nuevas para atender las necesidades de la sociedad. En lo que respecta a su
desempefio dentro de la empresa familiar, el EP enfrenta el problema de la
gobernabilidad. Pues, la organizacion de trabajo en estas empresas es atravesada por
la organizacién familiar.

El Capitulo 4, “El contexto socio-econémico argentino y el liderazgo emergente en el
Ejecutivo Principal”, muestra una resefa sintética del derrotero de las actividades
productivas en la Argentina. Asi como, un racconto de las funciones del Ejecutivo
Principal en los ultimos cincuenta afios en las grandes empresas del pais, a través de
los relatos de los ejecutivos veteranos y otros aportes.

La Tercera Parte contiene los Capitulos 5, 6 y 7. En ella se especifican, en forma mas
detallada, las condiciones requeridas que deben cumplir el Directorio, el Presidente de
la compafiia y el Ejecutivo Principal.

El Capitulo 5, “El directorio requerido”, trata sobre el Gobierno Corporativo y la
importancia creciente que se le otorga en el mundo de los negocios. Asimismo, hace
hincapié en la confianza del inversor y las mejores practicas dentro de la organizacion
de la sociedad empresaria, como prerrequisito del correcto funcionamiento de la
Jerarquia de Respondibilidad Gerencial (JRG).

El Capitulo 6, “El Presidente en las grandes empresas”, presenta las condiciones y
matices de la funcion del Presidente en las grandes compafiias en el medio local. Para
ello, se exploran tres casos de Presidentes exitosos cuyos proyectos empresarios
alcanzaron el reconocimiento de la sociedad y el maximo valor econémico. Son
ejemplos de dirigentes, con tres edades distintas, actuando en diferentes momentos
evolutivos de sus empresas. Ellos son: la fundacion, donde se puede apreciar el rol del
Presidente en el estado embrionario; la sociedad de hermanos y la maduracion de la
compainia; y la sociedad de primos o dinastia, y la revitalizacion que le imprime la
nueva generacion. Estos ejemplos muestran al Presidente méas joven en el Directorio
de la empresa de mas antigliedad y al Presidente de mayor edad en la empresa mas
nueva e innovadora.

El Capitulo 7, “Respondibilidad del Ejecutivo Principal”, aborda el rol de una figura
clave de la gobernabilidad de la empresa. En esta perspectiva, se analiza la
correlacion positiva entre el nivel del rol y la capacidad actual aplicada del ocupante del
rol Ejecutivo Principal, a través del analisis de casos. Asimismo, muestra la relacion
entre el nivel de trabajo y la complejidad de la tarea que exige el proyecto empresario a
medida que evoluciona. Finalmente, muestra las tendencias de transformacién del rol
Ejecutivo Principal en el estadio avanzado del proceso de globalizacién, que alerta
sobre una cultura emergente anti-globalizacion y anti-mercado.

Luego, las “Conclusiones” abordan los aprendizajes realizados en el transcurso de la
investigacion, los argumentos principales sobre la validacion de las hipotesis y las
recomendaciones para encarar investigaciones futuras.

El Anexo, “La problematica de la organizacion humana. Marco teérico”, desarrolla
distintos aspectos del analisis organizacional dentro del enfoque teérico del Dr. Elliott
Jaques (Teoria de los Sistemas Estratificados; Organizacion Requerida); el cual
fundamenta, aunque no de forma excluyente, el planteo y el desarrollo de la
investigacion. Aparecen alli definidos con profundidad los primeros conceptos e



instrumentos: el marco temporal; el horizonte temporal; el dominio temporal; y el
Intervalo Temporal de Discrecionalidad (ITD). Asimismo, se hace referencia al método
de ‘analisis del discurso’ usado en investigaciones precedentes, por medio del cual se
comprobaron las hipotesis del Dr. Elliott Jagues acerca de la organizacibn humana de
acuerdo a la distribucion universal de la capacidad.

1. INTRODUCCION

El horizonte de tiempo implicado en un proyecto complejo conlleva la existencia de un
lapso intencional que es la medida de la capacidad personal de quien debe dar cuenta
de su concrecion.?

El Principio de Arquimedes aplicado a las organizaciones, enunciado por Jaques, dice
gue éstas buscan y alcanzan el nivel de capacidad de trabajo de su Ejecutivo Principal.
A medida que los proyectos son de mayor complejidad se necesita mayor capacidad
para gerenciarlos. Asi, en cada alternativa de expansion de la empresa hacia los
mercados mas competitivos, se ponen en juego nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas sobre la base de la capacidad potencial actual de gerenciar y liderar del
Ejecutivo Principal (EP) junto a sus equipos de trabajo.

Esta capacidad del EP, entonces, seria el hecho singular mas importante que habria
gue conocer sobre el probable desarrollo de una empresa. Jaques (1989:117).
Formulado desde otra perspectiva: “el nivel de incompetencia alcanzado por un
funcionario de jerarquia constituye un factor limitante muy poderoso que frena el
desarrollo de una organizacion”. Schlemenson (1990:141).

El primer problema que se detecta es cuando las posiciones de Presidente y EP
coinciden en una sola persona. Se entiende que quien ocupa el puesto asume la
respondibilidad maxima en la Jerarquia de Respondibilidad Gerencial (JRG) de la
compaiia. En otros casos, como tarea de reconversion de las empresas locales, se
asigna al EP funciones distintas del Presidente.

Esta investigacion se desarrolla en medio de una transformacién profunda del contexto
argentino, que se refleja en el nivel de respondibilidad en los roles de alta direccion. En
este sentido, la comparacion del rol EP, segun el desarrollo de las compafias, permite
establecer el estrato requerido de la alta direccion.

2. FUNDAMENTO TEORICO

2.1. Discusion acerca de algunos de los términos us  ados

La respondibilidad

Desde la publicacion en lengua espafiola del libro de Elliott Jaques: La organizacién
requerida’®, ya se cuenta con un antecedente en firme para expresar en castellano el

% Se recomienda leer el Anexo de la Tesis: “La problematica de la organizacion humana. Marco
tedrico”, paginas 218 a 248, donde se presenta un racconto del enfoque teérico y metodolégico
elaborado por el Dr. Elliott Jagues. Ademas se incluye la descripcién realizada por los
ejecutivos y los expertos que estudiaron y aplicaron dicho enfoque.



término respondibilidad como traduccion del término accountability. Su significado de
orden ético, luego practico, ha estado ausente en toda América latina.

Si bien en esta Tesis se aborda el tema de la respondibilidad de las organizaciones
empresarias, se incluye un comentario que da cuenta de la magnitud del problema que
implica la ausencia de este término en espairiol:

“Accountability as a concept and process is fundamental in building governance.
However, almost 15 years after the processes of decentralization firmly began in Latin
America, the idea continues to be somewhat strange to us — possibly because in our
cultural milieu there is no term that conveys with relative precision accountability’s

moral and practical significance in political and managerial process.

“Respondibilidad como concepto y proceso es fundamental en la construccion de la
gobernabilidad. Después de 15 afios que comenzo el proceso de descentralizacion
en América latina, la idea contintia siendo algo extrafia para nosotros - posiblemente
porque en nuestro medio cultural no hay un término que exprese con relativa
precision el significado practico y moral de la respondibilidad en los procesos politicos
y de direccién.”

La respondibilidad ® se define como una situaciéon donde una persona (el/ella) puede
ser llamada a rendir cuenta de sus acciones por otra persona o0 cuerpo, ambos
autorizados para asi hacerlo, y otorgar reconocimiento a aquél por sus acciones.
Entonces, la respondibilidad es una propiedad del rol; en tanto, el rol es la posicion de
trabajo. Mientras, el nivel de trabajo en un rol es la importancia relativa de una posicion
con respecto a otras, es lo que se denomina “el tamafio de un cargo” Jaques
(2000:121).

El Ejecutivo Principal, como todo gerente, es respondible por la produccién de sus
subordinados, los resultados y por agregar valor al trabajo en su nivel. Es decir:
sostener los equipos de subordinados que sean capaces de hacer el trabajo que se les
asigna; dar direccion; fijar el contexto de trabajo y; conseguir que los subordinados lo
apoyen voluntariamente, de buena gana y con gusto.®

La Jerarquia de Respondibilidad Gerencial (JRG) es un sistema organizativo donde se
emplean personas y se despliegan sus talentos a fin de realizar un determinado
trabajo, remunerandolas segun su eficacia personal para obtener un producto bajo las
adecuadas condiciones vigentes. Jaques (2000:116).

% Los términos accountable y accountability tienen traduccién en los neologismos respondible y
respondibilidad a partir de su utilizacién en: Jaques, Elliott (2000) La organizacién requerida.
Granica. Buenos Aires.

* Borges-Méndez, Ramon y Vergara, Victor M. (2000) “The participation-accountability nexes
and decentralization in Latin America” pag. 55-77. En: Decentralization and accountability of the
public sector. Annual World Bank Conference in AL and the Caribbean. Proceedings of a
conference held in Valdivia, Chile, junio 1999. Pag. 56. (traduccién de la autora)

°> Elliott Jaques diferencié el término respondibilidad de responsabilidad; y adopté
respondibilidad, con el acuerdo de Schlemenson, como traduccion mas apropiada del término
accountability dentro de su obra ya citada: La organizacién requerida. Jaques, Elliott. Aclaracién
brindada por el autor en: “Un encuentro con Elliott Jaques” Jornada de trabajo. 14 de abril de
2000. Hotel Inter-Continental, Buenos Aires.

® El término willingly, usado por Jaques, significa voluntariamente, y ademas, con gusto. El
término define la clase de apoyo que debe conseguir el gerente de sus subordinados. En:
Jaques, Elliott y Clement, Stephen (1991) Executive leadership. A practical guide to managing
complexity. Ed. Basil Blackwell, Cason Hall & Co. Publishers, Gloucester, MA, USA. Pag. 111.



Acerca de la organizacion

Esta investigacion se estructur6 a partir de la definicion de organizacion del Dr.
Schlemenson, que dice asi:

“La organizacién constituye un sistema socio-técnico interpersonal deliberadamente
creado para la realizacion de fines especificos configurados alrededor de un
proyecto concreto, tendiente a satisfacer necesidades manifiestas y latentes de sus
miembros y de una audiencia externa. Mantiene su cohesion y eficacia mediante un
sistema de autoridad basado en la diferenciacion de respondibilidades y en la
capacidad, igualmente diferencial, de sus miembros. En su seno se despliega un
conflicto social originado en la existencia de grupos significativos de poder en
interaccion dinamica que pugnan por realizar sus intereses sectoriales. Finalmente
la organizacién se halla inserta en un medio o contexto externo con el cual guarda
una relacion interdependiente significativa, contexto poblado por entidades diversas
con las que interactla, colabora y /o compite.

Las organizaciones son un objeto distintivo de investigacion, en ellas se producen
cambios de escala que implican la transformacion de la naturaleza de las relaciones.
Cuando alcanzan cierto tamafio (estrato 1V) aparece la condicion del anonimato. Las
personas coexisten en un espacio-tiempo, pero no se conocen directamente. La
interaccion regular es entre entidades andnimas, de alli que sea necesario establecer
acuerdos referidos a los roles, las clausulas, las politicas y las condiciones de la
discrecionalidad individual. ®

La organizacion requerida

Jaques sefialé qué es lo requerido por la naturaleza de las cosas, con el propésito de
alcanzar el correcto funcionamiento de las organizaciones ejecutivo-jerarquicas.
Asimismo, estudié e hizo descubrimientos respecto de las disfuncionalidades
organizativas y acerca de como éstas afectan las condiciones de la vida de trabajo.
Los problemas y sus soluciones, explicé, hay que buscarlos en el nivel organizacional
y no en las actitudes psicolégicas individuales.

La funcion de gerenciar, en todos los niveles de la organizacion, se sustenta en la
delegacién, que incluye: la definicion precisa de las tareas y su plazo de finalizacion,
junto a los métodos, los procedimientos y los recursos necesarios para alcanzar las
metas establecidas.

El marco temporal: horizonte y dominio

El marco temporal en que vive una persona abarca el horizonte temporal y el dominio
temporal. El horizonte temporal marca el cuadro del futuro que la persona esta en
condiciones de abordar, pronosticar y controlar haciendo cosas en una escala con la
gue se siente comoda. El horizonte temporal del Ejecutivo Principal se expresa en la
vision de largo plazo que él posee para su compafiia. El horizonte es una percepcion
discontinua, la imagen del futuro que se proyecta. El concepto de dominio temporal, en
cambio, atafie al mundo de la accién de la persona que se extiende con continuidad;

" Schlemenson, Aldo (1990) La perspectiva ética en el anlisis organizacional. Un compromiso
reflexivo con la accién. Ed. Paidés. Buenos Aires. Pag 177. Responsabilidades en el original es
reemplazado por respondibilidades de acuerdo con la correccién del Dr. Schlemenson. Nota de
la autora.

® Ibid.



incluye los episodios mas breves y su percepcién presenta una extension continua
entre el ahora y el después.’ Estos conceptos, asi definidos, permitieron analizar los
tres casos referidos a Presidentes de distintas compafiias.

El Intervalo Temporal de Discrecionalidad

Este periodo de autonomia, largamente estudiado por Jaques, existe siempre en todos
los puestos, desde los trabajos manuales mas simples hasta la gerencia general de la
compafia. Se trata de un criterio suficiente para clasificar los empleos segun su
relacion entre si y segun el nivel de remuneracion. Tropieza, sin embargo, con la
dificultad que consiste en la poca practica que hay en las organizaciones de pensar un
empleo desde la perspectiva del tiempo.

A menudo, un jefe define mal las tareas que entrega al personal. Sin embargo, siempre
hay limites de tiempo para realizarlas y normas de calidad a las que estas se deben
ajustar. El valor obtenido es Unico y se enuncia como el periodo de autonomia
necesario para ejecutar un trabajo. Como Jaques dijo:

“La mas prolongada de las tareas completadas en el plazo maximo otorga una
medida directa del nivel de trabajo del rol. Yo llamo a esta medida el Intervalo
Temporal de Discrecionalidad (time-span)” Jaques (1991:16)

El método del ITD permite que el gerente especifique lo que quiere del trabajo de sus
subordinados. Esta verbalizacién de lo que sabe con certeza, porque de otra manera
no podria funcionar, permite comprender la naturaleza del trabajo que se realiza y la
organizacién que lo contiene. Por otro lado, los ITD no pueden falsificarse porque los
gerentes tienen un compromiso objetivo establecido con el cumplimiento de resultados,
metas y objetivos. Es parte de la respondibilidad gerencial controlar y ejecutar con
eficacia esos plazos.*

Para precisar la cantidad de estratos ejecutivos de una organizacién es necesario
determinar el Intervalo Temporal de Discrecionalidad (ITD) del Ejecutivo Principal. El
ITD mas extendido en el tiempo esta referido a la funcion estratégica.

Las decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas consisten en la eleccién de la combinacién estratégica de
mayor rendimiento a la consecucion de los objetivos, asi como su puesta en practica
con el concurso de las decisiones de orden estructural y operacional. Sus
caracteristicas distintivas generales son: independencia, centralidad, riesgo y
exclusividad. Las decisiones estratégicas exigen una cierta capacidad de riesgo por
parte de quien decide, porgue son decisiones que se toman en condiciones de
informacién escasa. Ademas, nunca se repiten, porque aunque se decida entrar en la
misma zona de mercado-producto, el entorno habra variado en las condiciones
econdmicas y sociales y se requerira una nueva combinacién estratégica distinta de
las anteriores.™

® Jaques, Elliott (1984) La forma del tiempo. Paidés, Buenos Aires. p. 167-171.

10 schlemenson, Aldo (2000) Seminario de profundizacién. Documento de trabajo inédito.
Buenos Aires.

! Freije Uriarte, Antonio y Freije Obregén, Inmaculada (1995). Estrategia y politicas de
empresa, 4ta. Edicion. Ed. Deusto. Bilbao. Pag. 15.
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Los cambios innovadores que comprometen decisiones estratégicas son discontinuos
y propios de una parte sustantiva del trabajo del Ejecutivo Principal. En este caso, son
analizados a través del enfoque schumpeteriano del emprendedor.

Las etapas de maduracion de la empresa

El rol del Ejecutivo Principal esta unido inevitablemente a la situacion en que se
encuentra la empresa. La organizacién pasa por distintas etapas reflejando una
configuracién determinada segun el estado evolutivo del negocio: embrionario, en
crecimiento, en desarrollo, maduro y declinante. La complejidad del trabajo cambia y, a
medida que esto sucede, se van requiriendo nuevos desarrollos organizacionales.
Para cada etapa se necesita una combinacion estratégica diferente.

Las empresas familiares

Son aquellas empresas en las que una o varias familias poseen una parte importante
del paquete accionario y el control de la sociedad, con votos decisorios en la Asamblea
de Accionistas y en el Directorio, cuya direccion actual se encuentra en manos de sus
fundadores y /o miembros de su descendencia.

En esta Tesis se toman algunos ejemplos de empresas dirigidas por sus fundadores y
por miembros desde la segunda generacion después del fundador en adelante. El voto
en la Asamblea de Accionistas y la conformacién del Directorio ponen en evidencia la
presencia y el peso mayoritario de la familia con respecto a otros miembros accionistas
o directores no miembros de la familia.

2.2. Las empresas familiares y el rol Ejecutivo Pri  ncipal en la transicién
organizacional

Las etapas evolutivas genéricas, de acuerdo a quién tenga la propiedad de las
empresas familiares consideradas, son tres: el /los fundador /es, la asociacion de
hermanos y la dinastia o confederacion de primos*. En cada etapa varian las
preocupaciones, tanto de los accionistas, como de la direccién. Asi los accionistas o
propietarios, mientras la empresa esta todavia en manos del fundador, se centran en
cuestiones relativas a la sucesion, la planificaciéon patrimonial y la transiciéon del
liderazgo.

El fundador, a cargo de la conduccion total de la empresa, esta ocupado en la
supervivencia primero y, luego, en el crecimiento del negocio que ha iniciado. Si la
complejidad del trabajo lo desborda, resuelve la situacion contratando un profesional, o
fusionandose o liquidando la empresa. Cualquiera de estas circunstancias son
habituales y constituyen la primera crisis de la empresa familiar, la que Greiner®® llama
crisis de liderazgo, después de la primera etapa del crecimiento por creatividad.
También ocurre que la empresa avance con el crecimiento de su propietario-gestor-
fundador, entonces se produce el crecimiento por direccion, a la cual le sigue la crisis

2 Neubauer, Fred y Lank G. Alden (1999). La empresa familiar. Como dirigirla para que

Pzerdure. Ed. Deusto. Bilbao. Espafia. Pag. 67.

Ward, John (1994). Como desarrollar la empresa familiar. Ed. Ateneo. Buenos Aires.
3 Greiner, Larry E. (1974). “Evolucién y revolucién conforme crecen las organizaciones”
Biblioteca Harvard, articulo 25, pag. 3-11. Original: Harvard Business Review, julio-agosto de
1972.
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de autonomia®, y asi sucesivamente. El conflicto de esta etapa y el inicio de la
siguiente entre padre e hijo en el proceso de sucesién son descriptos por Levinson®
desde el campo de la psicologia.*®

En la etapa de la asociacion de hermanos, fin de la primera madurez y transicién de la
mitad de la vida pasando a la madurez intermedia, segun Levinson, las empresas se
profesionalizan desde la direccién y reconvierten la organizacién. El fundador ya no
esta presente y la complejidad que ha adquirido la organizacion demanda la presencia
de profesionales. En algunos casos, entre los hermanos se encuentra el sucesor. En
cualquier circunstancia, en esta etapa siempre se presenta la caracteristica de que ese
sucesor esta profesionalizado y fortalecido en el conocimiento del negocio como fruto
del aprendizaje. Los accionistas o propietarios ponen el foco en el mantenimiento del
espiritu de equipo y la armonia, tanto dentro del Directorio como en la Asamblea de
Accionistas, con el fin de preservar la base unificada de la propiedad familiar.

En la tercera etapa, la confederacion de los primos, la empresa ha entrado en la
madurez avanzada. La direccion se ocupa de la sociedad de cartera, para ello,
reasigna recursos, controla de cerca las inversiones y sus rendimientos, vigila la
relacion con los accionistas y la estrategia de la empresa. Para los accionistas, su
preocupacién es la distribuciéon del capital social: los dividendos, los beneficios,
liquidez etc. En este sentido, también siguen con interés cual es el vinculo de la familia
con la empresa; a fin de anticipar y tomar previsiones sobre los conflictos de intereses
gue se puedan presentar en las familias herederas participantes.

2.3. La problematica de la organizacion humana

En la organizacién humana, en tanto sistema, el todo no es igual a las partes. Como
objeto de estudio, analisis e intervencion la organizacion es diferente a otros objetos
pues tiene sus propias reglas, estructura y dindmica.

En tal sentido, el Dr. A. Schlemenson'’ explica:

“[...] existe en algunas orientaciones una confusion implicita entre cambio individual y
cambio organizacional. En la medida en que se dejan sin tocar variables organizativas,
las estrategias psicoldgicas centradas en el nivel de analisis individual*® no garantizan
que los efectos se hagan extensivos al sistema social del cual los individuos forman
parte. La suposicion implicita consiste en pensar que, dado que la organizacion esta
formada por individuos, podemos cambiar la organizacion cambiando sus miembros,
omitiendo asi averiguar hasta qué punto la estructura organizativa y las politicas que
la gobiernan estan construidas para ofrecer un medio ambiente adecuado para el
esfuerzo humano”. Schlemenson (1993:33)

Jaques suele decir -jCherchez la organisation!- jBuscad la organizacién! Su expresion
se dirige sobre todo a aquellos que intentan a través del analisis del conflicto
interpersonal resolver los problemas organizacionales. Cuando en realidad, el

! para este autor a cada etapa de evolucién le sigue una etapa de revolucién.

* Levinson, Harry (1974) “Conflictos que aquejan a las empresas familiares” Biblioteca
Harvard, articulo 32, Pag. 3-10. Original: Harvard Business Review.

16 Harry Levinson, presidente de The Levinson Institute, realizé importantes aportes al
conocimiento de las empresas familiares desde su formacion psicoanalitica.

" Schlemenson, Aldo (1993) Andlisis organizacional y empresa unipersonal. Crisis y conflicto
en contextos turbulentos. Editorial Paidés. 1ra. Reimpresion. Buenos Aires.

'8 |La palabra individual es agregado por el autor. Nota de la autora.
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crecimiento de los conflictos interpersonales es el resultado esperable en una
organizacion no requerida.

El principio rector para abordar cualquier tipo de problematica de la organizacién
humana es primun non noquere, primero no dafar. En el nivel individual, en lugar de
usar técnicas psicolégicas de intrusibn que provocan inquietud y pueden dafar la
confianza depositada por la persona en su trabajo; siempre es preferible mantener
conversaciones con ella, con su jefe y, el jefe de su jefe, a fin de definir el nivel de
trabajo requerido.*

2.4. La complejidad de un proyecto empresario

Jaques expone un método subjetivo para determinar el nivel de complejidad de un
proyecto o programa particular (tarea, asignacion). El procedimiento consta de tres
etapas:

a) Formular la produccion propuesta utilizando el Intervalo Temporal de
Discrecionalidad (ITD), es decir el ‘qué para cuando’.

b) Analizar qué trabajo se requerird para alcanzar la produccion deseada con el
método planificado.

Para ello, el autor elabora preguntas especificas sobre el trabajo. Por ejemplo,
en los niveles de trabajo correspondiente a los estratos | al V, ellas son:

1 - ¢Puede realizarse el trabajo siguiendo un plan establecido para alcanzar una
meta superando mediante la accién directa por ensayo y error los obstaculos que
se interponen en el camino? Si asi se caracteriza positivamente, el trabajo se
puede realizar en el estrato I.

2 - ¢El trabajo exige la acumulacién y articulacién de datos que se estiman
significativos para alcanzar dicha produccién, asi como un juicio diagnéstico
basado en la interpretacion de tales datos? Si asi se caracteriza positivamente, el
trabajo se puede realizar en el estrato .

3 - ¢Exige el uso del procesamiento en serie para la construccién y eleccion de un
plan que equilibre los requerimientos futuros con la actividad actual y el
mantenimiento en reserva de otros planes que podrian ponerse en practica si el
seleccionado no funciona? Si asi se caracteriza positivamente, el trabajo se puede
realizar en el estrato Ill.

4 - ;Exige emprender una cantidad de proyectos interactivos y ajustarlos
reciprocamente? Si asi se caracteriza el trabajo, puede realizarse en el estrato IV.

5 - ¢Exige la apreciacién sensomotriz continua, de modo que los cambios que se
producen en cualquier lugar del proyecto pueden repercutir en el sistema con el
gue dicho proyecto esta relacionado, conduciendo acciones directas que tomen en
cuenta las consecuencias inmediatas y mediatas probables que van a ir
sucediéndose en cascada a lo largo de todo el sistema? Si ese es el trabajo se
puede realizar en el estrato V.

19 Schlemenson, Aldo (2000) Seminario de profundizacién. Documento de trabajo inédito.
Buenos Aires.
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Estas cinco preguntas fueron utilizadas para determinar las etapas de desarrollo en
una empresa en relacion con el crecimiento de la complejidad de la tarea de
produccién para la exportacién, avanzando hacia los mercados competitivos. Ver
ejemplo en el item 5.6 en este documento.

En tanto, para determinar los niveles de trabajo de los estratos VI y VII, las
preguntas son:

6 - ¢Exige la exploracion permanente del entorno relevante del negocio a fin de
identificar e influir favorablemente en cualquier desarrollo que pudiera ser
significativo para los proyectos que se tienen entre manos? Si ese es el trabajo se
puede realizar en el estrato VI.

7 - ¢Requiere el desarrollo de opciones estratégicas a nivel mundial y la creacién
de unidades de negocios por medio del desarrollo, la adquisicién, fusion o
emprendimientos conjuntos? Si ese es el trabajo se puede realizar en el estrato
VII.

Estas dos preguntas permitieron comprobar el nivel de complejidad en el trabajo del rol
Ejecutivo Principal requerido en las empresas, segun fueron agrupadas por el grado de
exposicion publica con que operan, segun la clasificacion usada por Etchart y Ansaldo
(1999) para el estudio sobre la problemética del Gobierno Corporativo en la
Argentina.?°

c) El nivel del proyecto estard dado por la pregunta de niumero mas alto que se
responda afirmativamente. Jaques (2000:208-210)

Hace diez afios que el Dr. Jaques busca, con algunos colegas, un método objetivo
para medir la complejidad de una tarea o programa. Si bien hasta el momento no
vislumbra una solucion al problema, explica que cuando ello ocurra se habra dado un
gran paso adelante en el conocimiento del trabajo humano. Jaques (2000:210)

2.5. La Teoria de los Sistemas Estratificados

En la Teoria de los Sistemas Estratificados se puntualizan cuatro factores de
importancia que estan relacionados entre ellos:

1. La capacidad potencial del individuo, la cual madura a lo largo de toda la vida,
alcanzando en general cada vez mas altos niveles de capacidad a medida que
transcurren los afios.”

2. La complejidad inherente al trabajo que se corresponde con los niveles de
capacidad de las personas.

20 Ver Tabla 6: Correspondencia entre los tipos de empresa, los estratos y las propiedades del
rol Ejecutivo Principal, pagina 30 de este documento.

21 El modelo sostenido empiricamente por Jaques sobre la maduracion de la capacidad
potencial de las personas difiere de los modelos de la psicologia evolutiva de Piaget y otros. La
diferencia estriba en dos aspectos fundamentales: 1- Considera la maduracibn como un
proceso que abarca toda la vida y no so6lo hasta alcanzar la edad adulta; en el mismo sentido
los autores que tratan el proceso de maduracion como un todo a lo largo de la vida no
consideran, entre otros aspectos, el impacto de la complejidad de los procesos mentales sobre
el crecimiento social de la persona. 2- Identifica en forma empirica al menos doce senderos o
bandas de maduracién posible y no sélo un sendero como el resto de los autores. En Jaques E.
y Cason, K. (1994) Human Capability. Cason Hall. Virginia, USA. Pag. 86.
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3. Los estratos de la estructura organizacional que refleja tanto el nivel de
complejidad del trabajo como la capacidad de la persona.

4. Los procesos, que incluyen las practicas de liderazgo gerencial que se aplican con
respondibilidad y coherencia. Jaques (2000:57)

Tabla 1: Maduracién individual, complejidad de lat  areay estratos organizativos

Bandas de | Niveles de complejidad de la tarea Estratos organizativos

maduracion

individual

Modo VI Construir sistemas complejos VIl Ejecutivo Principal

Modo VI Supervisar sistemas complejos VI Vicepresidente Ejecutivo

Modo V Evaluar consecuencias en todos los niveles V  Presidente de Unidad de
Negocios

Modo IV Proceso en paralelo, caminos multiples IV Gerente General

Modo llI Crear caminos alternativos Il Gerente de Unidad

Modo Il Acumulacién diagnéstica Il Gerente Directo

Modo | Superar obstaculos. Eficacia practica | Operarios, Oficinistas

La organizacion requerida. Jaques (2000:56)

Alineamiento funcional corporativo

Explica Jaques que hay cuatro grupos principales de funciones operativas que deben
estar alineadas en los estratos VIy VII.

e Funciones que hacen al flujo principal del negocio: comprenden las carteras de las
UN [unidades de negocios] del Estrato V o bien una gran unidad de negocios de
Estrato VI o VII, asi como los nuevos proyectos corporativos.

» Funciones del personal estratégico: asisten al ejecutivo principal y pueden abarcar
recursos financieros, recursos humanos, recursos tecnolégicos, asesoramiento
general corporativo y relaciones publicas.

e Auditoria corporativa: se realiza en nombre del ejecutivo principal para verificar que
todas las politicas de la empresa se cumplan en cualquiera de sus divisiones.

e Servicios corporativos: pueden ser descentralizados o puede centralizarselos para
aprovechar las economias de escala, agrupandolos en Estrato V y VI. Incluyen, por
ejemplo, el procesamiento de la informacién, las cuestiones contables y juridicas, el
pago de sueldos y jornales, la contratacion de servicios de oficina, el reclutamiento
de personal, la capacitacion estandarizada, el transporte, etc. “ Jaques (2000:145)

2.6. El contexto argentino

Para entender cual es la condicion del rol Ejecutivo Principal es necesario conocer si
en el contexto en que se inserta su trabajo hay una masa critica de dirigentes locales
de la industria y de la produccion en general. Porque para sostener el andamiaje del
aprendizaje que en etapas sucesivas construye la nueva competitividad que exige el
escenario global turbulento, se requiere contar con las generaciones de empresarios y
ejecutivos de raza que supieron y saben edificar las grandes compafiias y hacer los
mejores negocios.

En los dltimos tiempos, los gerentes corporativos desde sus debilidades internas
muestran una propension hacia las soluciones faciles y las modas que, han venido
degradando la préactica profesional de la gestiébn. Se han abandonado las mejores
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tradiciones de la administraciébn y los principios rectores de la competitividad.
Entonces, no hay posibilidad de un cambio real desde los lugares comunes, los
sermones Y la sustitucion del dogma. Ello se evidencia en la pérdida de la credibilidad
y el respeto del publico, en especial, hacia los gerentes profesionales. Esta es una
tendencia mundial, en la opinién de prestigiosos criticos.?

Las bondades superlativas del pais y la alta inteligencia en el promedio de la gente se
contrastan con el bajo desempefio como sociedad. En esta perspectiva, también es
necesario entender que el marco que brinda Argentina, en cuanto a racionalidad
economica, desalienta los esfuerzos empresarios. En la ultima década, la economia ha
guedado minada por un proceso de desertizacion via privatizaciones, con ventas de
grupos de empresas hacionales a multinacionales, a lo que se suma el dafio que
causa la emigracion de los mejores profesionales de la produccion.

La falta de credibilidad en las instituciones de la sociedad en Argentina

El publico otorga baja calificacion al contexto por: la caida de la confiabilidad en la
justicia; la denuncia de los funcionarios corruptos; la ausencia de una dirigencia politica
capaz de resolver los problemas criticos. En forma especifica, se puede observar que
la confianza en las Empresas Grandes no ha sido importante en la década pasada y se
ha debilitado en ésta, de un 29% en 1995 a un 20% en el afio 2000.

Tabla 2: Credibilidad en las instituciones argentin as (1984-2000)

1984 1991 1995 1999 2000
Iglesia 46% 46% 47% 60% 58%
Sist/ensefanza 54% 38% 34% 33% 50%
Prensa 45% 27% 34% 38% 42%
Fuerzas 19% 28% 23% 27% 34%
Armadas
Policia 24% 26% 23% 24% 24%
Congreso 2% 16% 17% 11% 20%
Grandes 35% 25% 29% 26% 20%
empresas
Justicia 57% 26% 26% 21% 18%
Funcionarios 49% 8% 8% 7% 14%
Pub.
Sindicatos 30% 8% 10% 12% 11%
Partidos politicos - 12% 9% 7% 10%

Fuente: Gallup Argentina — Muestras nacionales realizadas en mayo de 2000 — La Nacién
Seccidn Politica. 16-VI-2000. Pag. 16.

El empresario argentino asume su rol en una atmésfera de irrupcion tecnoldgica, el
retiro del Estado, el aumento de la pobreza vy, la exclusién social en todas sus formas.
Pero, su mision lo confronta con el dato duro de un mercado en permanente

2 Hilmer, Frederick G. y Donaldson, Lex (1998). Rescatando el valor de la gerencia. Mas alla
de las modas que desprestigian a nuestras corporaciones. Paidds. Empresa n® 60. Buenos

Aires.
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contraccion: “La exclusion social le quita al empresariado un espacio de crecimiento de
un mercado potencial.” %

La condicién del rol Ejecutivo Principal

El Ejecutivo Principal se ocupa de planear y trazar la estrategia, asi como de organizar
y establecer el marco referencial dentro del cual la gente pueda trabajar a gusto dando
lo mejor de si misma.

No obstante, la urgencia por resolver lo inmediato del “dia a dia” en el contexto
economico argentino descentra a los ejecutivos de su funcion medular. Una suerte de
inquietud permanente, atenciéon al entorno, nerviosismo y alteracion son los
comportamientos habituales en las empresas. %*

El Ejecutivo Principal toma decisiones de importante impacto, para la empresa y para
la sociedad, que le exigen meditar, pensar, ensimismarse, replegarse y recién después
actuar. En su interior procesa las ideas sobre el contexto y las tareas, para fraguar el
plan que lo sobrepone a las circunstancias. De su vision interior emerge y vuelve
afuera en calidad de protagonista, no para dejarse llevar o dominar por los hechos,
sino con un plan para gobernar, para realizar sus ideas, para modificar su ambiente y
hacerlo propicio a sus fines. Proyecta, entonces, enérgicamente su si mismo, para que
lo otro —el mundo- se vaya convirtiendo poco a poco en él/ ella mismo /a.%

Especificamente, el emprendedor /a como “hombre /mujer de accidon” conoce la
medida de su riesgo por una reflexion previa; y viceversa, su reflexion no es sino un
proyectar la accion futura. Es propio de la vida empresaria sostener una intencion, un
proyecto y hacer de él un instrumento de realizacion a lo largo del tiempo.

2.7. La busqueda de esta Tesis

La pregunta fundamental que trata de responder esta Tesis es: ¢cual es el valor
agregado del rol Ejecutivo Principal (EP) en la empresa donde actua?

El tema pone el foco en la investigacion de la respondibilidad que emerge de la
complejidad del rol Ejecutivo Principal en las empresas grandes locales. Para ello se
aborda, desde las distintas perspectivas de los entrevistados, una aproximacion
sucesiva a la complejidad del trabajo del EP, el Intervalo Temporal de Discrecionalidad
del rol (ITD), y las relaciones requeridas de los roles en el Gobierno Corporativo.

En relacion con el ITD no se realiza una medicion sistematica, sino que a través del
testimonio del entrevistado se explora el trabajo del rol EP con el fin de determinar el
marco temporal de desenvolvimiento de su actividad. En el EP el lapso temporal
significativo, marcado por la tarea de mas largo plazo, se manifiesta en los planes

# Gonzalez Garcia, Ignacio A. “¢La responsabilidad social del empresario o0 mas bien hacer
negocios de manera responsable?” IDEA, Buenos Aires, junio-julio de 1999. Pag. 94-97.

* Para Ortega y Gasset el hombre que no rige su existencia, no vive desde si mismo, sino que
esta atento a lo que pasa fuera de él, a lo otro que él, vive alterado. El vocablo otro proviene del
latin alter, a su vez, raiz de la palabra alterado que significa tiranizado por los otros, llevado y
traido, enajenado. En: “Ensimismamiento y planeamiento estratégico”. Revista Panorama de
ganagement y gestién. Buenos Aires, junio de 1989. Pag. 25 a 32.

Ibid.
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estratégicos, programas y proyectos de mayor alcance, en correlacion con el horizonte
y el dominio temporal del ocupante del rol.

Esta Tesis constata que, un proyecto empresario a medida que crece debe ser
gerenciado con lapsos mayores de tiempo y con una determinada capacidad ?° de
trabajo que permita dar respuestas adecuadas a problemas mas complejos. Es decir,
la medida del trabajo del rol EP, en términos de ITD, es mas grande con el fin de
alcanzar y sostener estadios evolutivos superiores de la empresa. %’

Las hipotesis de la investigacion

« La necesidad de introducir el principio de respondibilidad ?® en la empresa obedece
a un requerimiento organizacional para desarrollar la empresa.

» Cuanto mas grande es la empresa, mas nitida es la diferencia entre las posiciones
de Presidente y Ejecutivo Principal; en el caso de roles distintos ocupados por
personas distintas.

» Hay una correlacioén positiva entre el Intervalo Temporal de Discrecionalidad del rol
Ejecutivo Principal y el tamafio de la empresa, el ambito de los negocios y la
complejidad del proyecto empresario.

Breve comentario sobre las hipétesis

Si la tarea mas larga en el tiempo, asumida por el Ejecutivo Principal en la empresa
grande, de cinco niveles o0 mas, coincide con el tiempo de cumplimiento del proyecto
empresario, entonces se puede afirmar que esta posicion ejecutiva es plena en su
respondibilidad y, por lo tanto, la més alta de la empresa. Asi, una empresa
mundializada debera ser conducida por un Ejecutivo Principal de nivel de capacidad
diferencial mayor, que el EP de una empresa regional (zona econémica mundial) y que
el EP de una empresa nacional.

A través del ITD se obtiene una medida objetiva del nivel de trabajo. Este dato clave
pone en evidencia el valor agregado del EP a la empresa. De esta manera es posible
inferir el desarrollo futuro de la empresa de acuerdo con la capacidad de direccion
actualmente instalada.

El liderazgo del EP es contextual, es decir que siempre esta referido a situaciones
concretas de trabajo en las cuales ese liderazgo se despliega en su maximo potencial.
No obstante, es importante tener en cuenta que el ITD del EP no se relaciona con el
tipo de negocios que realiza la empresa, sino con el alcance que tienen los mismos.

26 La capacidad es definida por Gillian Stamp como “la aptitud general para pautar y ordenar la
experiencia en el espacio-tiempo” En Jaques, E. La forma del tiempo (1984) Paid6s, Buenos
Aires. Nota al pie, Pag. 168. La capacidad de trabajo es la aplicacion de esa capacidad en
situaciones concretas de trabajo. Luego, Jaques diferencia la capacidad aplicada actual (CA) y
la capacidad potencial (CP) de la persona en el trabajo.

27 El andlisis comparado de los niveles ejecutivos locales con los mundializados constituye uno
de los caminos posibles para visualizar y construir, en el futuro, el mapa del potencial humano
requerido para este rol en el proceso de desarrollo empresarial. En esta perspectiva, esta Tesis
constituye una referencia para continuar la investigacion sobre los roles de alta direccion y los
requisitos para la optimizacion de la conduccion empresaria.

28 Respondibilidad de acuerdo al marco conceptual de la Organizacion requerida del Dr. Elliott
Jaques.
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Es frecuente asociar la velocidad del cambio en los mercados y las condiciones que
rodean a la empresa, con la disminucion del ITD del EP. Esto constituye un error de
andlisis que puede poner en riesgo a la empresa.?

La profesionalizacion de los roles de alta gerencia en la organizacion es necesaria
para alcanzar la competitividad, en especial para las empresas familiares grandes
argentinas. Ademas, cuanto mayor es la complejidad de las actividades de la empresa,
mas necesaria es la determinacién transparente y precisa de la Jerarquia de
Respondibilidad Gerencial empezando por los roles de la alta direccion y las
responsabilidades del Gobierno Corporativo.

Para ello, la Organizacion requerida es condicibn necesaria para alcanzar la
competitividad, en tanto que constituye el motor interno adecuado que hace funcionar
la empresa hacia el cumplimiento de sus objetivos empresariales.

3. METODO

Esta investigacion pone el foco y alerta sobre la importancia capital de la organizacién
empresaria como motor del desarrollo. La direccién de la organizacién, entonces, a los
efectos de una exploracién profunda, debe ser abordada con aquellos instrumentos
gue provengan de una sélida base conceptual y metodolégica.

Los conceptos del Dr. Elliott Jaques son considerados imprescindibles para entender
gué roles y qué niveles de trabajo se precisan, en términos organizacionales, para
provocar saltos cualitativos de creciente competitividad en las empresas, en los
sectores y en la produccion en general.

Para entender qué trabajo hace el EP fue necesario contar con una asuncion previa
del ITD del rol, o del horizonte temporal aplicado al trabajo. A partir de esta
aproximacion tentativa se realizaron veintidés entrevistas que arrojaron datos, algunos
indiciarios y otros directos, acerca del trabajo del EP y su complejidad.

Las condiciones del tema

Esta Tesis se refiere a las experiencias practicas de los EP de grandes compafiias en
su trabajo gerencial, en las cuales toman decisiones estratégicas y asumen
compromisos economicos de trascendencia en el largo plazo. Se trata, en
consecuencia, de una investigacion cientifica sobre un material “vivo”, actual, complejo
y en permanente cambio, sincronizado con el ritmo del contexto que lo contiene. La
aproximacion a cada uno de los casos mediante el trabajo heuristico previo y la
entrevista ‘cara a cara’ implica al investigador de manera directa en el proceso. A su
vez, la delimitacién definitiva del tema es una parte del proceso de investigacion.

A partir del recorte poblacional original, definicion aproximada del colectivo de los EP, y
luego del procesamiento del trabajo de campo, se obtuvo la focalizacion nitida del rol
con la especificacién de sus caracteristicas. Posteriormente se contrastaron los datos
obtenidos con el encuadre analitico-organizacional del marco conceptual. Se pueden

# Este problema esta relacionado, a su vez, con el aplastamiento o adelgazamiento de la
estructura en las operaciones de redimensionamiento en los afios 1990. Por otra parte, el
problema del hundimiento de la clspide gerencial es sefialado por Jaques (2000: 46-47).
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distinguir, entonces, dos enfoques complementarios en la investigacién: uno cualitativo
de recoleccién de atributos y otro de medicién de propiedades.*

Para explorar un puesto de trabajo es necesario contar con tres fuentes de
informacién: el ITD del rol; la complejidad del trabajo; y la capacidad de quien lo ocupa.
En los puestos de la linea jerarquica, en organizaciones de seis estratos, hasta el nivel
V se cuenta siempre con el jefe y el jefe del jefe, quienes dan testimonio de sus
observaciones sobre el trabajo y las propiedades del rol y atributos del ocupante.

En el caso de los EP la investigacion adquiere condiciones particulares. En principio, si
bien el EP posee el marco referencial de su actividad a través de los lineamientos
dados por el Directorio, s6lo él mismo puede dar testimonio de su propio trabajo y, a
través de los indicios que emergen, el investigador puede inferir cuales son sus
propiedades.

Desde esta perspectiva, la capacidad requerida del rol EP se ha inferido en forma
genérica desde la complejidad del trabajo y el ITD presunto, para las distintas
situaciones y etapas evolutivas de las compafias, en base a los testimonios de los
entrevistados. Asimismo, no se ha usado la técnica de andlisis del discurso® para
determinar la capacidad del EP. Para tales estudios se suelen modificar los datos del
ejecutivo y su compafia a fin de preservar su identidad. En cambio, lo que se ha
buscado en esta Tesis es caracterizar el nivel de la posicién en relacion con distintos
proyectos empresarios de tamafio grande con origen en el medio local.

4. DESARROLLO

4.1 Precisiones historicas para comprender el conte  xto actual.
Las actividades productivas en la Argentina

En la Argentina, desde hace dos siglos, las generosas cosechas de la pampa humeda
han permitido realizar exportaciones de carnes y cereales a las naciones del mundo.
Sus cualidades naturales, con poblacion escasa y precios externos atractivos, hicieron
posible un ingreso per capita elevado.

Con el correr del tiempo la situacion cambid, el pais perdié su ventaja relativa en
manos de otros productores agricolas mundiales que se hicieron competitivos en
calidad y precios. El intercambio comercial continud, pero cada vez fue menor el poder
de compra del pais y mayor la cantidad de poblacion para repartir los excedentes. Las
ofertas adicionales ya no podian ser pagadas a los precios del pasado, la Unica
manera de acceder a la riqueza era siguiendo los pasos del desarrollo industrial.*?

El sentido del camino recorrido por la produccién nacional no se lo puede buscar en los
aspectos econdémicos aislados, sino incluyendo el plano politico y social. La condicion
compleja y especializada del tema, pero sustantiva para comprender el porqué de las

% Los atributos son los juicios u opiniones que emiten las personas con respecto a las cosas.
En tanto, las propiedades son las caracteristicas que forman parte integral de una entidad.
Jaques, E. (2000) op. cit. Pag. 366.
31 Ver en Jaques, Elliott y Cason, Kathryn (1994) Human capability. A study of individual
Ezotential and its application. Cason Hall & Co. Publishers. Falls Church, VA. USA.

Schvarzer, Jorge (1996) La industria que supimos conseguir. Planeta, Buenos Aires.
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pocas grandes empresas en la Argentina de hoy, se presenta en un esquema general
gue reproduce el derrotero seguido por la industria desde 1880 hasta el afio 2000.

La industria no avanza sin enfrentar resistencias, siempre hubo intereses opuestos que
se sintieron afectados, pero este argumento resulta insuficiente cuando se trata de
justificar el fracaso. Los modelos de desarrollo son posibles de emular si se toman las
medidas adecuadas al contexto. Esas medidas no vienen de afuera de cada pais sino
gue deben nacer y ser consensuadas por el conjunto de los participes sociales
internos. La crisis de la deuda iniciada en la Argentina en 1981 marcé el comienzo de
un largo periodo de ajuste cadtico signado por la inflacion. El desequilibrio afecté a los
gobiernos electos y su impacto pudo leerse en la rotacién de ministros y equipos de
gabinete. Schvarzer (1996:314)

Tabla 3: Esquema simplificado de las fases de desar

rollo industrial argentino (1880-2000)

Periodo 1880 — 1929 1930 - 1978 1979 - 1990 1991 — 2000
Agro-exportador con Modelo sustitutivo de | Aperturista con Globalizacion
Empresa industrializacion importaciones- reestructuracion y productiva y
/entorno incipiente. orientado al globalizacion financiera. Apertura
Mercado interno salvaje.
Reestructuracion de
los mercados
emergentes
Fusion, venta de
empresas.
Consolidacion industrial. | Produccion fordista. | Organizacion Tendencia general a
Escenario flexible. la concentracion a

Internacional

Hegemonia Britanica en
la produccién y las
finanzas.

Hegemonia
americanay
aparicion de “NICs”
Mercados protegidos

Crecimiento de
Alemania,

Japon y el sudeste
asiatico.

Bloques econdémicos
Globalizacion y
concentracion de la

gran escala.

Crisis de impacto
global en:

Asia, Rusia, México,
Brasil.

Inversion produccion.
extranjera Internacionalizacién
directa financiera.
Alianzas estratégicas
Asociada a Asociada a la Fuerte dinamismo Adquisiciones y
infraestructura, captacion del asociado a la fusiones.
financiacion y captacion | mercado interno y globalizacion, Redes sistémicas de
de lasmaterias primas 'y |los precios de los concentracion y recursos, productos
los recursos primarios. factores privatizacion y servicios
Escenario
local
Modelo agro exportador | Industrializacion Programas Plan de
I. Marco global | integrado al mundo con | sustitutiva de permanentes de Convertibilidad
incipiente induccién a la | importaciones bldsqueda de
industrializacion Fuerte participacion | estabilizacion
Consolidacion estatal Apertura comercial y | Apertura total
institucional Regulacion estatal financiera
Ciclo autorregulado Privatizacion y Privatizacion y
desregulacion desregulacion
Transformacion
productiva con
heterogeneidad
creciente
1. Industrial
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Alimentos Automotores Acero y aluminio Automotriz. Bienes
1- Sectores Textiles Otros metal- Petroguimica durables de
dindmicos: Otros para el consumo | mecanicos Pulpa y papel consumo Alimentos
interno Quimicos Aceites vegetales diferenciados.
Servicios
Exportacion Mercado interno Exportacién y MERCOSUR,
2- Destino: agroindustrial mercado interno mercado interno y
Mercado interno externo
Importacion Adaptacion y Importacién y Compray
3- Origen desarrollo local de adaptacion a adaptacion sin | &D
tecnologia: tecnologias alejadas | condiciones locales. | propio. Escasos
de la mejores Menor brecha esfuerzos
practicas tecnoldgica en adaptativos locales
algunos sectores
Dual: sectores con Series cortas con Heterogeneidad: Actualizacion en
4- tecnologia de punta rezagos tecnoldgicos | sectores con tecnologia de

Organizacion
tecno-
productiva

para exportacion y otros
semiartesanales para el
mercado interno.

Fordismo
idiosincrasico.

tecnologias y
organizacion fordista
Intentos de
flexibilizacion y
nuevas formas
organizacionales.

producto. Incremento
de ensamblaje de
insumos y partes
importadas. Escaso
desarrollo de
tecnologias de
procesos.

Avance de la
flexibilizacién.
Reestructuraciones
totales.
Achatamiento y
achicamiento de la
estructura
productiva.

Empresas

Lideres

Grandes empresas
vinculadas a la
exportacion.
Pymes semi-
artesanales.

Empresas publicas.
Filiales de empresas
transnacionales y
Pymes

Grandes empresas
de capital nacional.
Algunas Pymes.
Filiales de empresas
transnacionales.

Filiales de empresas
transnacionales.
Asentamiento de
multinacionales en
Brasil.

Traslado de
empresas argentinas
a Brasil.

Apertura y cierre de
Pymes.

Empresas
embrionarias en
Internet.

Formas de
organizacion

Funciones

Grupos y empresas
familiares.

Comercializacion y
produccién
Bienes primarios

Empresas publicas.
Empresas familiares
Empresas
transnacionales
Empresas estatales
Filiales de
transnacionales
(lideres del mercado
local y marginales en
los mercados
internacionales

Produccion.

Multifirmas.

Produccion,
comercializacion,
financiacion de
bienes y servicios
industriales.

Conglomerados.
(Holdings)
Desarrollo incipiente
de redes
empresarias.

Comercializacion,
financiacion y
Servicios.

Elaboracién propia sobre la base de Kosakoff; Ramos (2000) Kosakoff (1998) Bisang; Fuchs; Kosakoff.

(1992)
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4.2. Los Presidentes: analisis de tres casos

El Presidente de una compafiia no tiene jefes ni se encuentra habitualmente en la
Jerarquia de Respondibilidad Gerencial. Como esta fuera de la estructura gerencial
sélo es posible conocer su horizonte y dominio temporal aplicado en su trabajo a
través de los planes, los programas y los proyectos que inicia y sostiene.

La vision se presenta en forma discontinua en el tiempo de las intenciones de una
persona. Asi, el Presidente puede hablar de su visién a cien afios dando un salto en
sus pensamientos. En cambio, para definir el horizonte temporal de una persona es
necesario considerar desde qué nivel de capacidad lo esta mirando; lo cual le permite
dirigir el proyecto con continuidad. Por otra parte, el dominio temporal se puede
observar en aquello que efectivamente esta haciendo con un plazo de finalizacion
fijado.

El primer Presidente analizado (67 afios), es el fundador de una empresa de
jubilaciones y pensiones (Administradora de Fondos de Jubilaciones y Pensiones,
AFJP) que lidera el mercado, con aprox. 1200 personas empleadas. Esta posicionado
claramente como un Presidente de Directorio con funciones estratégicas. Sus
pensamientos proyectados cincuenta afios hacia adelante, lo llevan a buscar formas
de inversién combinadas que le otorguen la maxima rentabilidad en el largo plazo, con
el menor riesgo posible. Su constancia en los negocios le ha posibilitado concretar la
adquisicion de compafiias para darle la escala adecuada al negocio. Su gestion se
posiciona por encima del rol Ejecutivo Principal de la compafiia, en el sentido que no
esta dirigiendo el negocio de todos los dias aunque esté atento a él y recibiendo
informacion constantemente.

En resumen, tiene un horizonte temporal de 50 afios y un dominio, de un plazo
marcado por las inversiones, de 30 afios. Ademas, piensa que las préximas
generaciones van a disfrutar los beneficios de su trabajo, aunque explica que él
definitivamente no los va a poder ver.

El segundo caso analizado es el rol de Presidente en una empresa familiar dedicada al
acero posicionada en tercer lugar de acuerdo a su facturacion, con 3590 personas
empleadas. Se comprueba que incluye funciones del rol Ejecutivo Principal. Ello se
manifiesta cuando el entrevistado (49 afios) habla del “dia a dia” o “hay que estar”
refiriéndose a la tarea que lo ocupa.

De acuerdo con su trabajo actual, el Presidente explica la dificultad para levantar el
animo de la gente, sobre todo cuando un proyecto entra en la meseta después de dos
o tres afios de su puesta en marcha. El objetivo clave de su gestion es conseguir la
masa critica de gente que apoye sus proyectos y que le permita continuar
incorporando la innovacion. Durante su gestion se comprometié con acciones directas
y sostenidas en la reorganizacion de la empresa desde la estructura, los sistemas de
informacién y contables y la larga tarea de la educacion y preparacion técnica del
personal en toda la JRG.

Bajo su Presidencia esta compafiia redisefidé completamente la estrategia competitiva
con el fin de mantenerse en el mercado local y regionalizarse, luego del shock de
cambio en la estructura de los negocios del pais en los afios 1990. Se puso el foco en
el negocio tradicional y se desarroll6 en forma concéntrica. Se realizaron innovaciones
tecnoldgicas, se compraron trenes laminadores de Ultima generacién, se adaptaron los
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productos a las necesidades cada vez mas exigentes del mercado y se inauguraron
servicios que eran impensables para la compafia antes de la reconversion.

En suma, se logré6 armar una empresa nueva dividida en portafolio de negocios con
gerentes respondibles por los resultados de cada unidad. Para ello se retir6 a la familia
de la JRG.

La empresa se dedicé a aquello que mejor sabia hacer, cre6 valor para el cliente,
asegurd tecnologia de punta y calidad, trabaj6é sobre la confianza de los mercados, y
reinventd la organizacion. Eso es lo que le dio una nueva plataforma de lanzamiento
en el pais, en el marco de la convertibilidad y la flexibilidad de la apertura econémica
en los ultimos diez afios.

Con esa nueva plataforma y consolidando la compairiia en el mercado interno, empezé
una etapa de crecimiento hacia fuera, hacia la region MERCOSUR®. La empresa fue
preparada para competir en el mercado local con los productos brasilefios. A su vez,
se asenté en Brasil, “lugar donde siempre estuvieron cédmodos”, segun expresé su
Presidente, con la compra de activos para lograr una presencia regional mejor definida.

El horizonte temporal del Presidente se ubica en 50 afios. Este se manifiesta cuando
explica que un cambio tecnoldgico, como el reemplazo del acero, lo obligaria a
redisefiar la compafiia con, al menos, 45 afios de anticipacién. Por otro lado, el
dominio temporal coincide con el nivel del cargo con un ITD de 25 afios para un
Presidente Ejecutivo segun el disefio organizacional Requisite Organization
desarrollado en la compafiia desde 1992.

El tercer entrevistado es Presidente del Directorio de una empresa familiar de medios
de Argentina, con aprox. 900 personas empleadas. Su funcién es definida por él
mismo como representante de la compafia. En la etapa de maduracion de la
compafia la presencia de un Presidente joven (alrededor de 40 afios) le imprime una
imagen fuerte de renovacion, que, ademdas, se acompafia con hechos concretos
verificables, tales como: la instalacion de la nueva planta; las adquisiciones de medios
y; los nuevos negocios emergentes en el campo de las comunicaciones. La tensién
entre lo que nace y lo que permanece se ha sabido manejar estratégicamente en esta
compafia que se halla en un estado de sucesion avanzado: la confederacion de
primos. Lank y Neubauer (1999:82)

Este Presidente es la cara visible de la empresa y se ocupa de evaluar cada una de las
decisiones estratégicas junto al Directorio. No obstante, como politica la empresa
sostiene publicamente acciones para la reafirmacion de valores. Estas tareas las
conduce solo su Presidente.

El Presidente es responsable por el contenido de los editoriales del diario principal que
es el negocio tradicional de la empresa, el cual tiene como caracteristica un perfil de
formador de la opinién publica. Por ello, mas alla de los negocios en conglomerado
gue hoy posee la compaiiia, el aspecto que la distingue es la linea doctrinaria que se
sostiene de cara al futuro. En esta perspectiva, la vision del entrevistado es de largo
alcance, tanto por la proyeccion futura de los negocios, como por la condicién del
diario de ser una tribuna de opinién publica reconocida por casi cien afos.

Respecto del dominio temporal del entrevistado esté sefialado por el Plan Estratégico
a diez afos. En tanto, los nuevos emprendimientos que, como unidades de negocios

% Mercado Comun del Sur: Mercado Comin entre la Republica Argentina, la Republica
Federativa del Brasil, la Republica del Paraguay y la Republica Oriental del Uruguay.
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se van sumando a la compafiia, demandan niveles gerenciales definidos por un ITD de
10 afios en adelante. A diferencia del caso anterior, este Presidente no ha asumido
funciones de Ejecutivo Principal. Este rol lo ejerce un hermano, quién también es
miembro del Directorio.

En sintesis, es remarcable que en compafiias completamente diferentes se hicieron
fuertes cambios a partir del afio 1992. En la primera compafiia (AFJP) ese mismo afio
se comenzd a desarrollar un negocio completamente nuevo, sin precedentes en el
pais.

En cuanto a la empresa de medios, 1992 marca el momento crucial de redefinicién de
su mision. Mas tarde, en 1995 se realiza el Plan Estratégico de la compafiia que aun
esta vigente y en 1996 se hace cargo de la Presidencia del Directorio el actual
Presidente, quien ha sido reelegido cada afio desde entonces.

Los Presidentes, luego de una extensa labor en distintas posiciones, acompafan y se
ponen a la cabeza del proceso de reestructuracién y el relanzamiento de sus
respectivas compafias.

Lejos de ser una coincidencia, en ese afio 1992, y los siguientes, muchas empresas
familiares y no familiares debieron decidir sus destinos en la Argentina.

Las empresas citadas, en las etapas del fundador, de la asociacion de hermanos, y de
la dinastia respectivamente, dieron batalla a la apertura salvaje de los mercados a
partir del Plan de Convertibilidad del Gobierno Nacional. La liquidacion, la fusién y los
redimensionamientos de las compafias familiares por el cambio en las reglas de
juego, fueron las consecuencias habituales que la globalizaciéon de la economia trajo
aparejada en el contexto argentino.

Sin duda, en las tres companiias seflaladas emergieron los lideres emprendedores que
la situacion exigia. Aunque se desconoce cémo van a evolucionar debido a la alta
inestabilidad del medio argentino, si se puede afirmar que estos tres Presidentes se
han sabido conducir como “pilotos de tormentas”.

4.3. Algunos resultados de las entrevistas

El puesto del Ejecutivo Principal es unitario. En este tema se observa una confluencia
de opiniones. El rol debe ser respondible individualmente y, no es reemplazable por un
grupo o cuerpo.

La terminologia que se emplea es distinta a la OR (Organizacion Requerida), pues los
entrevistados mencionan la responsabilidad ejecutiva y gerencial pero no se usa la
expresion accountability. De todos modos, si queda claro que se maneja el concepto
de responsabilidad del jefe por el trabajo del subordinado cuando se menciona que “si
algo sale mal, la culpa la tiene el jefe”. Es decir que, se pone de manifiesto el hacerse
responsable ante terceros por el trabajo del personal a cargo.

Los ex Ejecutivos Principales y ex ejecutivos entrevistados no usan con frecuencia la
terminologia inglesa al describir las funciones de direccion, como la usan los ejecutivos
actuales. Si, se puede apreciar un lenguaje propio de la profesiéon con origen en la
ingenieria y, en segundo término, en la administracion de empresas, en relacion con el
nivel de trabajo en las posiciones ejecutivas que ocuparon.

La forma de nombrar al duefio de la empresa, segun los testimonios, era con la
palabra patron, en todos los niveles. La presencia de esta palabra indicaria una forma
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de relacioén caracteristica entre empleador y empleado. Para Atschul ** significaria una

forma autoritaria propia de los origenes de nuestra forma de liderazgo local. Todavia
hoy, segun el citado estudio, se encontraria vigente este tipo de conduccién,
subyacentes a las estructuras y los procedimientos con formatos participativos.

En los relatos de los ejecutivos entrevistados se pueden verificar comportamientos
laborales y formas de conduccion de las empresas de acuerdo al momento histérico al
gue pertenecen. En este sentido, la disponibilidad de tiempo para tomar las decisiones,
los planes de carrera y la estabilidad de las organizaciones fueron sefialadas como
condiciones de un periodo particular. El relato de estas circunstancias intenta echar luz
sobre aspectos que se repiten en los comportamientos de los ejecutivos
pertenecientes a una época ya pasada.

El Ejecutivo Principal entre reyes y principes

Como sefala Whitney 35, citando a Shakespeare, “inquieta descansa la cabeza que
lleva una corona”. La condicion del EP de una empresa familiar, sea o no de la familia,
no es precisamente de comodidad. Al igual que en los reinos y los principados, el
hecho de la superposicidn de organizaciones, la empresaria y la familiar, le da un matiz
diferente al eterno problema de la lucha por el poder.

En ocasion de una visita a un Ejecutivo Principal profesional, no perteneciente a la
familia, pudimos observar como, dentro de su propia oficina, tenia instalado su
escritorio el sobrino del duefio. Por una puerta lateral que comunicaba con el despacho
del duefio, este entraba y salia a discrecién, irrumpiendo y dando oOrdenes en
diferentes niveles de decision. Esta es una escena tipica de las empresas familiares
gue no avanzan en el proceso de profesionalizacién, aun con las mejores intenciones.
Como era de esperar, el EP no fue autorizado por el duefio para realizar la entrevista y
el caso no se analiza en esta Tesis.

Estas situaciones antirrequeridas terminan por quebrar la estructura, no sin antes
enfermar a la gente. La metafora que Jaques usa en los casos en que el jefe esta
demasiado proximo, en este caso el duefio o patrén, es: “le respira en el cuello”. La
idea contribuye a entender la presion anormal que sobre el EP ejerce el duefio y su
descendencia, cuando la familia se resiste en los hechos a profesionalizar el
gerenciamiento.

4.4 Las escaleras de aprendizaje y los cambios del  rol Ejecutivo Principal
La empresa de electrodos

El caso se enmarca dentro de las empresas de origen nacional. Naci6 como una
pequefia empresa y a lo largo de 30 afios evolucioné hasta convertirse en una
productora y exportadora metalmecanica con desarrollo tecnolégico propio. La
empresa pertenecio a un grupo nacional y tuvo una historia de conduccion calificada y
crecimiento sostenido que la llevo a ser apetecible para el holding que la adquirio.

% Atschul, Carlos (1999) Leadership and managerial practice in Argentine. Conduccién y
practicas gerenciales en la Argentina. Capitulo introductorio, Wharton School of Business.
University of Pennsylvania. UBA. IDEA.

% Whitney, John O.; Packer, Tina (200Bpwer plays. Shakespeare’s lessons in leadership and
managementSimon y Shuster, New YorklUheasy lies the head that wears a crowrag. 55.
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El dltimo Ejecutivo Principal, conocedor profundo de la practica jaquesiana, a través
del racconto de los hechos méas sobresalientes de su gestion, nos facilitd un material
inédito que nos permitid hacer reflexiones sobre el rol bajo estudio dentro del encuadre
tedrico y metodolégico del Dr. Elliott Jaques.

Si bien la empresa se la podria considerar mediana, tanto por su personal de 500
personas, como por su facturacién de 40 millones de ddlares anuales, el caso aporta la
perspectiva particular como unidad de negocios de un grupo empresario de
envergadura.

Esta empresa desarroll6 tecnologia propia. Con tal propdésito se form6 un equipo de
I&D (investigacién y desarrollo). En un principio, la capacidad de los proveedores
tecnoldgicos estaba a una distancia considerable de sus desarrollos internos. Con el
tiempo, a través de un proceso de aprendizaje se emparejaron las posiciones.

La empresa realiz6 el aprendizaje tecnolégico, el crecimiento en la region, y la
internacionalizacién de su produccion. La designacién del EP, de Nivel V, fue parte del
proceso de reconversion organizacional de la compafiia por la Organizacion Requerida
(OR).

El caso tiene la particularidad de mostrar como el Gerente de Tecnologia pasé a
ocupar el rol de Ejecutivo Principal de la compafia. Esto implicé contar con una serie
de herramientas gerenciales que el entrevistado fue adquiriendo en el proceso de
“hacerse cargo” de la gestion.

Las etapas de desarrollo productivo para exportar y el nivel requerido del rol EP

En el contexto de una economia abierta y globalizada, la produccion en diversos
sectores de la industria ha sido estudiada con diferentes modelos regionales
(mundiales). En particular, en el modelo asiatico y para distintas etapas evolutivas
dirigidas hacia la conquista de los mercados competitivos, abordado por Soifer R. J.
(1998), Galhardi, R. (1998), Hobday (1995) *® se muestra el nivel de trabajo y las
competencias tecnoldgicas. A ello hemos agregado, en una segunda tabla, los estratos
organizacionales requeridos para cada etapa evolutiva.

La tabla adjunta muestra el gradiente de posibilidades tecnolégicas, el incremento de
la complejidad de la tarea y las calificaciones requeridas para realizarla. El estudio
parte de una especializacion minima y, llega hasta la asuncion de competencias
complejas de investigacion y desarrollo con especializaciones avanzadas en el sector
de equipos electrénicos.

% El concepto fue tomado de Soifer, R. (1998) “Conductas tecnoldgicas nacionales y trabajo:
tipologias, contenidos, politicas relevantes e implicancias” en 4° Congreso Nacional de Estudios
del Trabajo (ASET) 4-6 de noviembre, 1998. Buenos Aires. Galhardi, R (1998) “Cambio de las
estructuras ocupacionales y desarrollo de los recursos humanos. Implicancias para la
integracion regional y global de los paises en desarrollo” en OIT (1998) Reestructuracion,
integracion y mercado laboral. Crecimiento y calidad del empleo en economias abiertas.
Ginebra. Pag. 241. Y en Hobday, Michael (1995) “East Asian latecomer firms. Learning the
technology of electronics” en World Development Report 1996/97 National Policies in a Global
Context, OIT, Ginebra.
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Tabla 4: Etapas sucesivas, segun las competenciast ecnolégicas demandadas

Etapas de exportacion Especializaciones demandadas
1 EPZ Export processing assembly Calificaciones de armado.

Calificaciones de produccion basicas y de bajo
—Ensamble para exportaciones. costo.

Armado de bienes manufacturados simples a
partir de componentes importados.
(generalmente en plantas de propiedad

extranjera)

Mano de obra intensiva.

2 CSS Component supply contrating Especializaciones basicas de fabricacion.
Calificaciones de proceso de alta calidad y

—Subcontratacién para suministro de bajo costo.

componentes. Capacidades incrementales de proceso para

Fabricacion y exportacion de partes. (armado | lograr calidad y rapidez.
final en paises en desarrollo)

3 OEM Original equipment manufacturing Capacidades de innovacién de procesos para
mejoras incrementales en el proceso de
—Fabricacion de equipos originales. produccién.

Produccién de bienes de consumo originales | Capacidades de disefio de producto (limitadas)
por parte de fabricantes contratados.

(que dirigen fabricas de su propiedad local en
paises en desarrollo)

4 ODM Original desing and manufacturing Capacidades de innovacion de productos.

Capacidades avanzadas de disefio de
—Disefio y fabricacién originales. producto aplicadas a disefios incrementales y
Tareas de disefio de detalle y proceso de no a innovacion lider de productos basada en
productos realizados para producir un bien investigacion y desarrollo.

conforme al disefio original proporcionado por
el comprador extranjero o ETN.

5 OBM Original brand name manufacturing Capacidades competitivas de 1&D
—Fabricacién con marca propia. Especializaciones avanzadas de producto-
proceso

La exportacion de marcas locales de bienes
terminados se produce cuando la empresa
vende bienes con su propia marca y captura
mas del valor agregado post-produccion

Fuente: Soifer, R. J. (1998); Gailhardi, R. (1998); Hobday, M. (1995)

Las llamadas “escaleras de aprendizaje tecnolégico” de los sectores (Soifer, 1998), en
el modelo de desarrollo asiatico, constituyen un verdadero paradigma de
transformacion. La complejidad de la tarea varia en relacién con la etapa de desarrollo
incluyendo aprendizajes y capacidad productiva, asi como las propiedades del rol EP.
En el momento de la transicidn entre una etapa (productiva y de exportacion) a otra se
debe hacer el cambio del EP para posibilitar el crecimiento organizacional de la
empresa acorde a la nueva combinatoria estratégica a implantar.>’ El EP hace variar
toda la Jerarquia de Respondibilidad Gerencial. De este modo, la estructura se va

3" Freije Uriarte, A. op. cit. (1995) Insiste en el hecho de que las estrategias nunca son aisladas
sino una combinatoria de ellas, las cuales permiten tomar las decisiones efectivas en ese nivel.
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estirando hasta alcanzar el nivel requerido por el proyecto empresario, de acuerdo con
la etapa evolutiva en que se encuentre.

Tabla 5: Ejemplo de las etapas de desarrollo en una

empresa de exportacién

Etapas de produccion
para exportacion

Especializaciones

cstratos
organizacionales
requeridos presuntos

Complejidad del
trabajo del EP, de
acuerdo al estrato

presunto
EPZ Ensamble. Il
Ensamble para ITD: 1 afio Acumulacion
exportacion. diagndstica.
(acumulacién de datos y
diagndstico)
CSS Suministro de [
Subcontratacioén para componentes. ITD: 2 afios Crear caminos
suministro de alternativos.
componentes. (construccién de otras
rutas hacia las metas)
OEM Manufactura subsidiaria. | IV
Fabricacion de equipos ITD: 5 afios Proceso en paralelo,
originales. caminos multiples.
ODM Disefio de partes de v
Disefio y fabricacién detalle de productos. ITD: 5 afios Proceso en paralelo,
originales. (sin 1&D) caminos mdltiples.
OBM Investigacion y \Y,
Fabricacion con marca desarrollo. ITD: 10 afios Evaluar consecuencias

propia.

Especializacion
avanzada producto-
proceso.

en
todos los niveles.
(evaluacion practica de

las consecuencias
inmediatas y generales
de los cambios en
cualquier punto del
sistema)

Gerenciar unidades
estratégicas de
negocios. (UEN)

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo al marco conceptual de Jaques, E. (1996) (2000:209) y
de Soifer, R. J. (1998); Gailhardi, R. (1998); Hobday, M. (1995).

Obsérvese que en el nivel Il, el trabajo gerencial exige la acumulacion y articulacion de
datos significativos para alcanzar la produccion vy, el juicio diagnéstico basado en la
interpretacion de tales datos. En cambio, en el nivel lll, el trabajo consiste en el uso del
procesamiento en serie para la construccion y eleccion de un plan que equilibre los
requerimientos futuros con la actividad actual y, el mantenimiento en reserva de otros
planes que podrian ponerse en practica si el seleccionado no funciona.

El nivel IV requiere emprender una cantidad de proyectos interactivos y ajustarlos
reciprocamente. Mientras, el nivel V requiere la apreciacion sensorio - motriz continua
del modo en que los cambios se producen. Se conducen asi acciones directas que
toman en cuenta las consecuencias inmediatas y mediatas probables que van a ir
sucediéndose, en cascada, a lo largo de todo el sistema.

Conclusiones sobre la empresa de electrodos
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De continuar con su expansion, la empresa de electrodos analizada, hubiese requerido
una posicion de EP de nivel VI, para la exploracién permanente del entorno a fin de
identificar e influir favorablemente en cualquier desarrollo que pudiera ser significativo
para los proyectos que se tenian programados. Y, en el caso de desarrollarse hasta el
punto de constituirse como empresa independiente, hubiese sido necesario crear el EP
de nivel VII. Ello implicaria tomar decisiones sobre opciones estratégicas propias en el
ambito mundial y la creacién de unidades de negocios por medio de la adquisicion,
fusiéon o emprendimientos conjuntos. Jaques (2000:208-210).

4.5 Desarrollo organizacional por tipo de empresa

El nivel del rol Ejecutivo Principal requerido en las empresas varia segun el grupo de
empresas, y de acuerdo al desarrollo alcanzado en los negocios. Como consecuencia
se determina la configuracién de la organizacion.

Los grupos de empresas presentados se aglutinan por el grado de exposicién publica
con que operan. Estos pertenecen a distintos rubros, segin una clasificacion usada
por Etchart y Ansaldo (1999) para el estudio sobre la problematica del gobierno
corporativo en la Argentina.

Tabla 6: Correspondencia entre los tipos de empresa , los estratos y las propiedades del
rol Ejecutivo Principal

Tipo de empresa Caracteristicas principales Propiedades requeridas del
Estrato organizacional de las empresas rol Ejecutivo Principal
Requerido (presunto) (presunto)

No cotizan en Argentina.
Subsidiarias de corporaciones | Cotizan en bolsa extranjera.
Estrato V. (excepcionalmente | Respaldo internacional.

de estrato VIy VII) Gestién extranjera, no
responde a inversores locales.
Gestién con know how.

EP profesionalizado extranjero
0 argentino.
ITD: 5 a 10 afos.

Empresas familiares. No cotizan actualmente en
Estrato VII. bolsa. (quizas a futuro) EP profesionalizado.
Posible emisor de deuda. ITD: 20 afios en adelante

Gestion familiar con diversidad | hasta 50 afios.
en las capacidades de sus
miembros. O bien, cotizan en
bolsa: accionistas fuertes de
gran influencia. Solape de
“dividendos” con “sueldos”
Alto costo del capital.

Empresas con un grupo No cotizan en bolsa.

reducido heterogéneo de Emisor de deuda. EP profesionalizado.
duefios, sin trading. Inversiones institucionales. ITD: 10 a 20 afios.
Estrato VI. Reestructuracion y cambios de

gerenciamiento.

Fuerte enfoque en crecimiento
y flujo de caja.

Fuerte seguimiento y disciplina

30




impuesta por un accionista.
Empresas adquiridas por
firmas de Private Equity.

Cotizan en bolsa.

Empresas publicas con Emisor de deuda. EP profesionalizado.
fragmentacion media de 1 o 2 accionistas fuertes con ITD: 20 afios en adelante
capital y con trading. representacion en el hasta 50 afios.
(accionistas minoritarios) Directorio.

1 o 2 duefios fuertes. Liguidez relativa en la accion.

Estrato VII. (inversiones a largo plazo)

Alto costo del capital.

Fuente: Elaboracidn propia, datos propios y de Etchart y Ansaldo (1999)

En el cuadro se puede apreciar el desarrollo organizacional que requiere cada grupo
de empresas, asi como el nivel del rol Ejecutivo Principal presunto en coincidencia con
dicha organizacion.

En las empresas subsidiarias se encuentran los roles Ejecutivos Principales locales,
ocupados por argentinos o extranjeros, de nivel V, (excepcionalmente VI y VII), para
las empresas grandes.

De acuerdo al encuadre teo6rico, la complejidad de quinto orden de tratamiento de la
informacién implica una definicion parcial del propio campo de actividad. Obsérvese
gue estas organizaciones dependen del know how dado por la casa central. En este
nivel el rol exige definir el campo de operaciones para los demas niveles y modificar su
propio campo de operaciones dentro de la politica establecida por la matriz en el
exterior. Los problemas especificos que se van presentando son ocasiones para
ajustar el sistema de trabajo al contexto, e indican la necesidad de cambiar objetivos
institucionales o proponer nuevas politicas para su gobierno.

Las situaciones de excepcion en las empresas subsidiarias, con niveles gerenciales de
estrato VI y VII, se dan porque, o bien tienen una fuerte produccién y desarrollo local
propio con exportaciones, o bien poseen gerencias que abarcan regiones como el
MERCOSUR o América latina.

En las empresas con grupos reducidos de accionistas y también algunas subsidiarias,
como las automotrices, aparecen los roles Ejecutivos Principales de sexto orden,
caracterizado como el de la acumulacion diagnodstica mundial. Las tareas de este
orden no pueden ser contenidas dentro de sistemas. Constituye el trabajo de
ejecutivos de la corporacion, que no son solo gerentes de la filial. En esta posicion se
tiene presente el valor total de la compafia. Se planea estratégicamente su
reestructuracion, liquidacion, o traslado. Es el Ejecutivo Principal para una zona
determinada del mundo.® El trabajo se inserta en un contexto dindmico de eventos
politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos e intelectuales del &mbito mundial. Un rol
de este nivel evalla las prioridades de inversién de la corporacion con el fin de
aumentar el valor de los bienes corporativos asegurando el desarrollo sostenido en el
largo plazo.

En las empresas grandes familiares y en las empresas publicas en el nivel séptimo se
toman las decisiones sobre la fundacion de nuevas organizaciones, en un marco de
autonomia total. Este es el nivel de los lideres ejecutivos y presidentes de las grandes
compainias, quienes definen y sostienen la cultura y los valores corporativos. El trabajo
consiste en construir juicios acerca de los requerimientos de la sociedad y decidir qué

% Tal es el caso Jonathan Holcomb, Presidente de DaimlerChrysler en Argentina.
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instituciones crear 0 abastecer para satisfacerlos. Las proyecciones abarcan un lapso
de tiempo desde 20 afios en adelante. En este nivel hay cambios conceptuales que
conducen a alternativas estratégicas Unicas e irrepetibles. Asi, el ejecutivo es
respondible por los planes estratégicos alternativos para la creacion de nuevos
organismos unificados complejos, con la provision de recursos financieros obtenidos
en el mercado mundial.

5. CONCLUSIONES

Los testimonios de los entrevistados y las fuentes secundarias consultadas indican la
necesidad de fortalecer aspectos competitivos generales de Argentina que establezcan
una fuerte diferenciacién con respecto a la situacion actual. Ellos son, entre otros, el
fortalecimiento de las instituciones y el desarrollo del potencial humano en todos los
niveles organizacionales.

La investigacion permanente y las acciones de mejoramiento sobre nuestros renglones
competitivos constituyen las condiciones basicas, que en el futuro contribuirian
sustantivamente al desarrollo econémico y a la transformacion de sus instrumentos
primordiales: las organizaciones empresarias.

La teoria desarrollada por el Dr. Elliott Jaques resulta la mas apropiada para entender
el trabajo que realiza el Ejecutivo Principal. Asi, desde una definicién precisa de cada
uno de los términos usados, fue posible comparar los roles y establecer diferencias
significativas en las posiciones investigadas.

En la organizacion empresaria se aplica apropiadamente la relaciébn de
respondibilidad-autoridad siempre que involucre el analisis de tres niveles de trabajo: el
subordinado, el jefe, y el jefe del jefe. En el caso del Ejecutivo Principal se tomé la
unidad béasica de tres niveles, involucrando la responsabilidad del cuerpo colegiado de
quien depende.

La respondibilidad como proceso asegura la gobernabilidad de la organizacién,
comienza a partir del Ejecutivo Principal de la empresa quien debe responder por los
resultados ante el Directorio. Desde esta posicion se despliega, en cascada de
respondibilidades, un numero estandar de niveles.

La respondibilidad es suficiente para definir el valor agregado del Ejecutivo Principal
(EP) en la compafiia porque obliga a especificar: “de qué tiene que hacerse cargo”;
“qué debe hacer”; y “para cuando lo tiene que hacer”. Ademas, en el proceso de
“hacerse cargo” del trabajo se pone en evidencia si el nivel de autoridad gerencial es
suficiente para realizarlo. Es decir, si el nivel de autoridad-respondibilidad coincide.

El EP como parte del gobierno corporativo es respondible ante el Directorio de la
compafia, generalmente representado por su Presidente. En este sentido, los expertos
consultados definieron, en su mayoria, la conveniencia de delimitar en forma clara los
dos roles.

La respondibilidad del liderazgo tiene el sentido de lograr que la gente siga
voluntariamente y con gusto el proyecto empresario. Para ello, no basta con seguir a
un lider como el patrén, sino que es necesario acompaifarlo en un conjunto integrado
con compromiso y desplegando la capacidad de cada uno. En los casos relatados
desde la década de los afios 1950 hasta la fecha, se observa el tipo de liderazgo 1, de
lideres y seguidores. El patrén era quien decidia como se invertia la “utilidad” de la
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empresa. Los Directorios no estaban controlados de la manera que hoy lo exigen los
inversionistas. Eran simbdlicos o bien uno de los miembros en su caracter de
Presidente también funcionaba como EP de la empresa.

Los estilos de liderazgo® no son relevantes para definir la correcta conduccién de una
organizacién. La mayoria de nuestras organizaciones poseen un liderazgo
antirrequerido porque se manejan desde un estilo determinado, producto de nuestra
historia y, no desde la teoria y el método organizacional.

Se comprueba que no hay un tipo de personalidad que concuerde con el rol EP. La
variedad de experiencias relatadas en distintas compafias dan cuenta de
personalidades opuestas con un desempefio equiparable en eficacia.

Las caracteristicas de los Directorios han variado de la mano del nuevo escenario
economico globalizado. Los inversores exigen una mayor transparencia en su
funcionamiento. Ademas, en una tendencia que sigue creciendo, cada vez son mas
observados en conjunto el Gobierno Corporativo y, en particular, el Directorio y el
Ejecutivo Principal. De alli que como contribucidon a la teoria se hombre como “El
Directorio requerido” al Capitulo 5 de esta Tesis.

La problematica del Directorio en la Argentina emergié en la investigacion a partir del
aporte de dos entrevistados.*’ De acuerdo con sus testimonios, las consultoras de
primera linea recomiendan transparentar el funcionamiento del Directorio en el medio
local. Para el inversor en empresas jévenes, dentro de sectores en crecimiento rapido,
puede no ser tan importante un buen Gobierno Corporativo a la hora de su evaluacién.
En cambio, cuando se trata de empresas grandes y consolidadas como las que nos
ocupan se tiene en cuenta, cada vez mas, la calidad del Gobierno Corporativo para
determinar su valor y decidir la inversion.

En Argentina hay un considerable nimero de directores ad honorem. Esto sugiere
vinculos que los calificarian como ‘no independientes’, o en su defecto, cumpliendo un
rol figurativo (Directorios de papel). En cualquier instancia se reforzaria la idea de que
las empresas argentinas poseen Directorios no requeridos, lo cual implica menos
confiabilidad para los inversores interesados en el largo plazo.

Sobre el impacto del contexto en la empresa

Entre la dirigencia empresaria argentina hay una marcada sensacion de oportunidad
perdida y de frustracion. Los empresarios mas importantes de la Argentina coincidian a
principios del 2001 que la mayor carga tributaria, la ausencia de reformas de fondo y
los debates politicos inconducentes, deterioraban al pais frente a los inversores.

Este deterioro se hace explicito por la ausencia de una cantidad significativa de
empresarios que permita reconstituir el tejido productivo. Trasponiendo el andlisis de
llya Prigogine*, a la turbulencia econdémica, podemos decir que, esta como fenémeno
mundial coherente con la etapa avanzada de la globalizacion, no se equilibra en
nuestro medio con ningun tipo de elemento ordenador.

39 En particular el ‘carisma’ como modo de atraccion que ejerce el lider.

“ Alejandro Preusche y Alejandro Etchart

*1 Prigogine, llya (1987). “El nacimiento del tiempo” Conferencia en el Progetto Cultura de
Montedison, Roma.
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Las empresas han adoptado distintas estrategias frente al ambiente que las contiene.
Las sucesivas adaptaciones, los cambios de estructura, el cambio de actividad, y la
disposicién éptima de los recursos, no han alcanzado para sostener la supervivencia
de las empresas ante la apertura de los mercados y la intensa competencia mundial.
La amenaza permanente no les ha dado tiempo para revertir la situacion. Las
respuestas han derivado en comportamientos defensivos y muchas empresas han
concluido en el abandono o el escape.

Las organizaciones son democraticas cuando poseen una cadena de respondibilidad
legitimada por un proceso de participacion y sancion iterativa. Pero, la condicion
externa basica que facilita la existencia de organizaciones democraticas es la
existencia de variadas oportunidades de empleo. Se impulsa asi la movilidad social y
una mejor distribucion de los beneficios de las actividades economicas.

El contexto argentino con su situacion de desempleo, el cual genera inequidad no esta
preparado todavia para que surja la organizacion demaocratica y filogénica. Mas bien, la
situacion es el caldo de cultivo propicio para el surgimiento de las organizaciones de
trabajo en versiones degradadas, aquellas que Jaques denomina paranoigénicas.

El sistema econdémico-financiero de la Argentina es muy inhdspito, explica uno de los
entrevistados. Los empresarios se quejan de que cuesta mantener el rumbo. A pesar
de las inversiones en las compafias, estas se desmoronan de un dia para el otro. Asi,
el esfuerzo personal y la energia puestos en el negocio no compensan los resultados
gue se alcanzan.

Los cambios de los estados de animo, de caracter intangible, son dificiles de
sobrellevar. En Argentina, el desanimo de los Ultimos afios en relacién con la marcha
de la economia y la falta de confianza en las instituciones son dificultades que afectan
a las empresas y, les impiden concretar los cambios.

El EP tiene un proyecto empresario complejo que debe ser realizado a través de
personas. Si las personas viven en una sociedad que tiene un problema de confianza
basica en sus instituciones, es altamente probable que el personal tenga una confianza
limitada hacia la empresa para la cual trabaja y el proyecto que propone.

En presencia de un contexto turbulento y de cambio permanente es insuficiente el EP
con perfil administrativo o de funcionario. Prevalece la condicibn de empresario, es
decir, aquel que realiza nuevas combinaciones. En el planteo schumpeteriano esta
presente el reconocimiento del horizonte temporal como condiciébn de personas
individuales o grupos para recorrer el camino hacia el perfeccionamiento de los
negocios; en forma relativa al mundo circundante, las condiciones sociales y el estado
del arte alcanzado. En esta instancia Schumpeter menciona, ya en 1911, la
importancia del horizonte temporal en el desarrollo econémico.

En aquel tiempo, Schumpeter ante la aparicibn de las grandes organizaciones
empresarias, caracterizaba al empresario como un tipo especial de hombre, menos
numeroso en la sociedad y que poseia la posibilidad objetiva de hacer esas
combinaciones. En este sentido, tanto Jagues como Schumpeter sefialan una
conducta que es el motivo de una cantidad significativa de fendmenos econdémicos que
deben ser analizados. En relacion con las ventajas de las grandes empresas, estas
innovan en forma mas intensa que las mas pequefias. En especial, cuando los
requerimientos de la innovacion son grandes sumas de dinero, por ejemplo en
tecnologia de punta. Pero cuando la innovacion no es intensiva en capital las
pequefas y las medianas empresas son altamente dinamicas, al hacer contribuciones
tecnoldgicas importantes al desarrollo productivo. De alli que las grandes empresas
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deberian estar interesadas en fomentar estas organizaciones y el pool de talentos que
en ellas prospera.

Las empresas pequefias y medianas dan vida al impulso innovador por una necesidad
inmediata de subsistencia que la empresa grande enfrenta, pero en forma mas tardia.

Desde Schumpeter a Garten el problema de la conduccién empresaria se presenta
complejo. La tolerancia a la incertidumbre que revela el EP en su trabajo es el hecho
de tener que soportar ese lapso de tensién entre el comienzo y el fin del plan por él
propuesto.

Los EP, con su extenso periodo de autonomia, deben regular el grado de ansiedad
ante el trabajo. Aun cuando se muestren dinamicos y activos, su ansia no domina su
actividad concreta, la cual pueden sostener en forma continua con resultados que
podran ser observados después de largos periodos de tiempo. En este sentido, lo que
si se puede observar sin dificultad es la notable focalizacién en la problematica de su
empresa y en el entorno que la contiene.

Para el EP el tiempo proyectado dentro del Plan estratégico conforma la medida
objetiva de su trabajo. Este es el Intervalo Temporal de Discrecionalidad (ITD)
enunciado por Jaques, que en este puesto de trabajo se manifiesta a través de esta
actividad principal que guia la conduccion de la empresa. Entonces, el Plan Estratégico
es el marco de trabajo gerencial del EP.

Testimonios de diferentes fuentes sefialan que, la edad promedio de los EP ha bajado
en nuestro medio. Algunos sefialan que paso6 de 50 a 40 afios, otros que paso6 de 40 a
30 afios y hasta a 20 con las empresas de Internet. Sin embargo, haciendo un
recorrido un poco mas preciso se puede observar que el descenso de la edad
promedio del ejecutivo se relaciona con una estructura limitada. De hecho las
empresas de Internet que han crecido en el mercado no son gerenciadas por sus
jovenes fundadores, sino por ejecutivos profesionales.

Las competencias de alta complejidad que requiere una organizacién grande se
desarrollan en un medio de inculturacién mundial. EI EP debe entender el mundo para
solucionar los problemas de su empresa. Cuando un EP es pleno, maneja la totalidad
del negocio, ello incluye la transmisién de la visién, la cultura y los valores. En este
nivel hay diferencias apreciables de plenitud en relacion al medio donde esta
operando.

Los entrevistados también hacen una distincion entre el fundador y los sucesores. A
medida que se avanza en las etapas de sucesion habria una pérdida de autoridad por
ausencia de aquel que fuera el creador de la empresa.

El EP deberia acostumbrar a la organizacion, como parte de la cultura, a ser ambiciosa
en sus deseos de mejorar, de crecer y de competir en escenarios cada vez mas
complejos y, con una vision de mas largo plazo.

El EP a través del espiritu que imprime a su trabajo, el cual se advierte en el
compromiso, trasciende la figura de un administrador o gestor. Es respondible por el
progreso continuo y persistente, por el cumplimiento de los objetivos a mas largo plazo
y por la creacion del efecto sinérgico de una buena comunicacion en toda la
organizacion.

La cultura empresaria se desarrolla desde el ejemplo que da el lider, en especial en la
eleccion y conduccién de la gente. Esta competencia, propia del EP, es un deber y un
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derecho inalienable del EP, para que la organizacion funcione. En esta perspectiva,
una nueva cultura no se puede crear con asesores externos.

El EP debe ser capaz de ver la totalidad del sistema que maneja y prever el futuro de
la organizacion. Define todas las areas clave de resultado que son relevantes para su
organizacion y hace respondibles a los titulares de los cargos gerenciales. Asi, cuando
asume su rol de EP debe dejar la visibn especializada de la realidad que,
generalmente, poseia en los cargos anteriores. Esto se comprobd en el caso de la
empresa de electrodos.

Un nuevo nivel organizacional adquiere sentido si se puede identificar el valor que
agrega al trabajo. De poco sirve la informacién en manos de quien no es capaz de
agregar valor a aquello que dice y hace. Por ello, mas que como modo de agilizar las
decisiones empresarias, opiniones criticas mencionan que la informacion podria
contribuir a acentuar el subdesarrollo de la organizacion.

En el pasado, el EP podia encerrarse en una ‘torre de cristal’ y tomar las decisiones
con la informacién que pedia a sus equipos. Estaba seguro de que habia tiempo para
hacer los ajustes, en caso de que las decisiones no fueran correctas. Ahora el tiempo
del ajuste ya no existe, las condiciones de riesgo y la incertidumbre en que se realiza
la toma de decisiones dejan escasos margenes para las correcciones. De manera que
la seleccion, la profundizacion y la confrontacion de la informacion, asi como el
conocimiento y la experiencia del negocio son primordiales en el trabajo del EP.

Sefialan los entrevistados que el objetivo de la empresa es durar. Sélo se dura cuando
la atencidn esta puesta en el futuro y se toman las decisiones para alcanzar ese futuro.
Es necesario que el EP tome sus decisiones sumergiéndose profundamente en el
problema a resolver. Para algunos, como lo sefiala un entrevistado, se trata del golpe
de intuicion que le indique el camino a seguir. Este ‘golpe de intuicién’ aparece cuando
el conocimiento, acerca del problema, es agudo.

Varios testimonios explican que el EP debe concentrarse en las decisiones
estratégicas. Para ello, no deberia asumir las funciones representativas, que en
general corresponden al Presidente del Directorio; y no realizar tareas que son
delegables en la estructura y le quitan efectividad en su trabajo.

Cada etapa de la evolucion de la empresa exige un EP de caracteristicas distintas. Asi
sera diferente el nivel del EP cuando la empresa se encuentre en las etapas de
“embrion”, “crecimiento”, “maduracion” y “declinacion”.

La constitucion de la organizacién se determina de acuerdo al desarrollo alcanzado en
los negocios que la empresa encara. Segun este desarrollo, la complejidad de la tarea
determina el rol del EP requerido.

Distintas tipos de empresas, de acuerdo a la exposicion publica o al grado de
desarrollo en la conquista de mercados cada vez mas exigentes, demandan niveles
diferenciales del rol EP. La complejidad de la tarea que las empresas realizan depende
de su estatus en el mercado. Asi, si son subsidiarias de corporaciones requieren
niveles ejecutivos V y, excepcionalmente VI y VII consonantes con el desarrollo
organizacional, que a su vez se corresponde con la complejidad del negocio que
manejan.

De acuerdo al encuadre tedrico usado, cada una de las complejidades tiene un
tratamiento de la informacién distinto. Por lo pronto, si una compafiia trae de la casa
matriz el ‘cémo hacerlo’ (know how), no tiene razon de existir el nivel de investigacion y
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desarrollo. Pero si puede haber un nivel equivalente para funciones de
comercializacion en la region MERCOSUR, por ejemplo.

Sobre la organizacion

Acorde con cada evolucion de la empresa aparecen etapas caracteristicas que los
investigadores de la organizacibn humana han estudiado usando diversos modelos.
Algunos de ellos se presentan en el Capitulo 3 con el fin de reconocer, ademas, la
complejidad adicional de la empresa familiar.

El aplanamiento de la estructura organizacional que se observa en el medio local con
el objetivo de hacer liviana y &gil a la organizacion, tiene como consecuencia la
disminucion del ITD en todos los roles, empezando por los roles de conduccion
corporativa. Esto quiere decir que mediante la reestructuracion, la funcién estratégica
es de menor complejidad, o bien se encuentra en otra empresa. Este manejo es
habitual en las adquisiciones y las fusiones que realizan los grupos inversores, quienes
se convierten en controladores financieros y se hacen cargo del Gobierno Corporativo.

Si se trata de la eliminacion de niveles gerenciales altos, esto indica que las empresas
se embarcan en proyectos de corto plazo. Su significado es el achicamiento de la
compafia en el mercado, antes que el desarrollo de su maximo potencial. En suma, no
contar con roles ejecutivos altos limita el desarrollo organizacional de las compafiias.
Asi, podemos concluir que, el aplanamiento de las organizaciones en realidad es un
achicamiento de la empresa. Al menos en nuestro medio esta practica indica una
contraccioén de la actividad empresaria.

Pero, ademas, hay una incapacidad de reestructuracién por causa de una mala praxis,
donde aun no se definen con claridad: el rol, la funcién, la autoridad-respondibilidad de
la organizacion y el prerrequisito de hacer transparente la funcion del Directorio.

Si bien hay una exigencia local en el gasto, el gusto y el habito de compra del cliente,
el desafio gerencial ante la apertura de los mercados es construir un equipo ejecutivo
internacionalizado unido en su dedicacion a la empresa. Los EP se enfrentan con el
desafio de atender lo local con mentalidad global. Asi los equipos gerenciales tienen
que operar en tres dimensiones, local, regional y mundial, alcanzando un equilibrio
entre ellas.

El rol EP de una empresa grande, excluida la supercorporacion, tiene un Intervalo
Temporal de Discrecionalidad (ITD) de 20 afios en adelante. Acorde con su trabajo
requiere conceptos integrales de comando. Desde esta posicibn puede desarrollar
compafias para un ambiente mundial porque tiene dominio de la estrategia
internacional. Esta es una tarea profesional. El gerente profesional debe ser capaz de
conducir gente y, en el proceso, producir innovacion.

El trabajo del EP se mide. Por lo tanto, la contribucion que él hace con su trabajo es
evaluable. Por la existencia misma del proyecto empresario el EP es respondible,
desde su implantacion hasta su realizacién. Asi, cuanto mas grande es la inversion
mayores son los plazos de amortizacion y de devolucién, por lo tanto mayor es el
tiempo de la prevision para conducir la empresa. En esta perspectiva, la respuesta
eficaz de la organizacion depende del ITD del rol Ejecutivo Principal, la acomodacion
de los estratos de trabajo, y la expansion de la complejidad de cada nivel. Por el
caracter isomorfico de las variables en estudio es posible determinar la organizacion
requerida segun el alcance del proyecto empresario.
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Los tres grandes proyectos empresarios presentados en el Capitulo 6 exponen
ejemplos respecto de la correspondencia de los proyectos y, el marco temporal de los
lideres que los dirigen. En este sentido, al entrevistar a los Presidentes con
caracteristicas de emprendedores se buscaron aquellas condiciones que enmarcan la
actividad del rol Ejecutivo Principal.

Sobre las empresas familiares

Una muestra de la pérdida de los valores de familia y el ascenso de los valores del
mercado es la desintegracion actual de las empresas familiares en la Argentina. En
este sentido, algunos de nuestros entrevistados pertenecientes a empresas familiares
sefalaron la diferencia sustantiva entre la empresa familiar y no familiar. Otros valores
en juego como la herencia, la tradicion, la lealtad, los sentimientos vinculares
profundos y la pertenencia, constituyen las diferencias sustantivas en las empresas
familiares.

Los entrevistados han hecho una reflexion sobre las oportunidades excepcionales que
han tenido como miembros de una familia propietaria. Quienes sintieron la vocacién y
el compromiso con la empresa de la familia, tuvieron la posibilidad de capacitarse
dentro de la organizacién desde su juventud y orientar sus estudios segun el rol que
méas tarde desempefiarian.

Desde otra perspectiva, tanto los consultores como investigadores de empresas
familiares coinciden en que hay una propension al conflicto por fricciones que tienen
lugar en las relaciones familiares y que terminan complicando el negocio familiar. El
problema, segin explican, se presenta cuando los protagonistas no se enfrentan con
estos sentimientos hostiles y contradictorios, lo cual resiente la organizaciéon y hace
mas vulnerable al negocio. Por este motivo, entre otros, la mayoria de las empresas
familiares no pasan de la segunda generacion.

Algunos casos del medio local corroboran el hecho de que cuando los hijos reciben la
empresa, los negocios se han hecho muy grandes y la administracién obsoleta. Por lo
general, la organizacién ha crecido tanto que es inmanejable y exige una reconversion
estructural y de procesos, cambio de gente, capacitacién, nuevos perfiles profesionales
gue deben ser contratados para atender las nuevas necesidades. Si a esto se le suma
un medio hostil, las debilidades propias de la empresa familiar aumentan, asi como los
riesgos de una liquidacion o venta en condiciones desfavorables. De esta manera, en
nuestro medio se perdieron en los Ultimos diez afios innumerables fuentes de trabajo
provenientes de empresas familiares. Lo que quedaba de las empresas se repartio
entre los parientes y ha habido una voluntad de no querer seguir invirtiendo en el pais,
salvo casos excepcionales.

La pérdida de la empresa como referente concreto de la tradicion familiar muchas
veces termina con las relaciones familiares que se seguian manteniendo gracias al
negocio. Las situaciones familiares de conflicto son las fuentes de controversia mas
comunes dentro de las empresas familiares. Desde toda perspectiva son situaciones
antirrequeridas que crean organizaciones paranoigénicas, verdaderos campos de
contiendas que expulsan a las personas de mayor potencial y retrasan el crecimiento
de la empresa.

Una manera de superar la crisis familiar en el contexto local ha sido montar unidades
estratégicas de negocios independientes para cada uno de los hijos 0 miembros
herederos aprovechando el efecto sinérgico de un emprendimiento afin al negocio
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conocido. Esta estrategia aumenta la flexibilidad del conglomerado porque, cada nueva
empresa, contribuye con sus resultados al negocio de partida y, cada miembro de la
familia conserva su cuota de poder independiente. Muchas empresas adoptan esta
estrategia en el momento de expandirse hacia nuevos mercados. Estas unidades mas
agiles, de crecimiento rapido, tienen altas posibilidades de éxito al contar con el aval
de la empresa del grupo familiar. La experiencia es similar a la propuesta de la
empresa incubadora, pero dentro de un ambito restringido a la familia.

Ante el conflicto universal de la empresa familiar, la mejor solucibn que se ha
encontrado es la profesionalizacion de la gerencia. Para ello, el prerrequisito es retirar
a todos los miembros de la familia de la JRG. Mientras mas pronto se realiza esta
operacién en etapas tempranas de desarrollo, mayores son las posibilidades de
supervivencia de la empresa a los embates del mercado. Uno de los casos
presentados es una elocuente demostracion de esta practica.

Sobre el nivel de los Ejecutivos Principales

En relacidon con los niveles de los roles Ejecutivos Principales, existe una diferencia
notable en sucesivos escalones de desarrollo, tratandose de empresas grandes. Asi, el
grupo de ejecutivos de empresas privadas, publicas, administradas dentro de un
holding y, subsidiarias, tienen distintos niveles de ejecutivos. Desde un miembro de la
familia no profesionalizado hasta un funcionario internacional de nivel V, VI o VII.
Desde los ejecutivos duefios, miembros del Directorio, hasta los ejecutivos que no
participan en el desarrollo de la estrategia corporativa o bien no asumen funciones
ejecutivas plenas, los cargos y sus ocupantes estan fuertemente condicionados por el
contexto argentino. Aun los funcionarios internacionales, que se suponen similares en
todo el mundo porque la casa matriz define la visiébn corporativa, la cultura y los
valores, tienen el fuerte desafio de comprender la manera idiosincrasica de conduccién
de gente y de realizacion de los negocios en el pais.

En el caso de la empresa de electrodos se muestra la evolucion de una empresa muy
pequefia que logré desarrollar tecnologia original y, luego exportar con ventaja
competitiva en América latina. Hemos podido seguir el desarrollo de la empresa en los
ultimos cinco afios de su vida a través del testimonio de su Ultimo Ejecutivo Principal.

Para realizar la entrevista asumimos que el rol del Ejecutivo Principal tenia un ITD de
10 afios, lo cual fue corroborado no sélo por el testimonio del EP, que cuenta con un
entrenamiento especifico en OR, sino a partir del repaso de las tareas que realizd
durante su gestion.

A partir de este caso se logran completar aspectos relevantes de la capacitacion de un
EP para asumir su rol, ademas de los aspectos mencionados por los demas
entrevistados: dominio técnico del negocio, competitividad, calidad, contrato
psicologico de empleo y el modelo de la Organizacion Requerida (OR).

El nivel de los proveedores tecnoldgicos siempre estuvo a una distancia considerable
de las posibilidades de desarrollo tecnolégico interno. De manera que tuvo lugar un
proceso de aprendizaje gradual hasta emparejar las posiciones e incluso superarlas
con un desarrollo propio.

El conocimiento tecnoldgico alcanzado estaba en el centro de la estrategia ideada en
el Directorio. De esta manera se promociond al cargo de Gerente General [EP] al
gerente de tecnologia y se crearon nuevas unidades funcionales: las gerencias de
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exportacion y mercado interno comercial, la gerencia de tecnologia y la gerencia de
calidad de estrato IV.

El desarrollo de la empresa se debi6 a una continuidad de EP profesionales de primera
linea. El ejemplo es valido para las empresas de familia que no contando entre sus
miembros con un EP profesional, pueden seguir el camino de buscar dentro de la
organizacion los perfiles de alto potencial. Para asegurar el éxito de la busqueda es
necesario que con varios afios de anticipacién se refuerce y desarrolle la reserva de
talentos de la organizacién, tal como lo indica la practica jaquesiana.

El cambio de enfoque en esta compafiia se produce cuando los directivos comenzaron
a ver el MERCOSUR como parte del mercado interno. La empresa tenia el desafio de
mantener el liderazgo en un mercado grande ampliado respecto de la Argentina; lugar
donde su crecimiento habia llegado al maximo nivel de maduracion.

Otros casos muestran que la capacidad del emprendedor se prueba en todas partes y
gue esta se manifiesta en cualquier rubro o sector. No hay un emprendedor apto para
un determinado producto o servicio sino que donde la persona invierte su tiempo y
esfuerzo alcanza siempre resultados exitosos.

La condicion previa del EP es el conocimiento técnico del negocio que maneja y
aguella inclinacion entusiasta que lo hace involucrarse de tal modo que despliega
completamente su capacidad, la vocacion. No obstante, Jaques advierte que la
vocacion no ha sido investigada objetivamente y que la capacidad de la persona es lo
Unico que se puede observar objetivamente bajo ciertas condiciones.

La calidad de emprendedor no siempre es parte del rol EP, pero deberia serlo. Este es
un tema para atender en los tiempos que se avecinan. Ademas, otros requerimientos
del rol se vuelven complejos en la medida que la empresa entra en sociedades
diferentes. Los EP tienen que entender nuevos contextos juridicos y sociales, y
vérselas con la equiparacion de los niveles salariales internacionales, con los derechos
humanos arrasados, con la proteccion ambiental y con los asuntos politicos de los
grandes blogues de naciones.

Para América latina la posibilidad de emparejar las producciones mas competitivas con
los requerimientos de la internacionalizacién es un desafio que ya se deberia asumir.
La segunda etapa de la sustitucidon de importaciones demanda niveles gerenciales de
conduccion acordes a las méas exigentes tendencias mundiales.

Cuanto méas importante es la actividad de la empresa, mas necesaria es la
determinacion transparente de la respondibilidad de los roles de alta direccién. La
delegacién hasta el minimo nivel de la JRG es una falacia. ElI grado de
internacionalizacion y competitividad global alcanzada necesita niveles gerenciales
altos, incluso bien remunerados en niveles de investigacion y desarrollo, y de
comercializacion, cuyo profesionalismo es una condicion basica del éxito sostenido de
la empresa.

A la pregunta de si hay otras razones que subyacen a la fusion, venta y liquidacién de
las empresas grandes familiares argentinas, podemos responder que seguln nuestros
entrevistados la mayoria de las empresas familiares no ha sabido recorrer el camino
de la transformacion que exige el desarrollo y los duros desafios de la apertura
econdémica. Es decir, de alguna manera, varios entrevistados repiten que la baja
calidad de la dirigencia empresaria argentina es notoria y, que esta seria una de las
causas por las cuales no se han podido mantener en el mercado.
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Otras observaciones

Las organizaciones de estrato V planean a diez afios con comodidad. A partir de ese
lapso, los ejecutivos consultados le llaman la ‘bola de cristal’ o ‘hacer futurologia’
porque mas alla de los diez afos el futuro ‘se ve borroso’, segun explican. Es decir,
que este es el limite de la capacidad de organizar la complejidad con una planificacion
gue contemple recursos y presupuestos concretos, tal como lo expresa Jaques en su
libro.

En los sistemas totales unificados, en los casos presentados, las unidades estratégicas
de negocios operan cada una dirigida por un Ejecutivo respondible ante un Gobierno
Corporativo completamente desarrollado y central. Este se ocupa de los grandes
lineamientos estratégicos y de la aprobacién de los planes estratégicos de las
unidades desde la casa matriz.

La presencia cercana del duefio de la empresa marca una profunda diferencia,
evidente en las entrevistas, entre las compafilas de una familia y la subsidiaria
multinacional. Aislando el factor contexto, ya que se tomaron ejemplos de épocas de
cierta estabilidad en los negocios, se observa que una instancia de aprobaciéon préxima
hace mas dindmica la toma de decisiones. La presencia del duefio es suficiente para
realizar un control efectivo.

En el caso de la empresa multinacional, un entrevistado explica la enorme presion que
sufrian los pocos dias que eran “visitados” por el personal jerarquico de la casa matriz.
En este sentido, la transmision de informacion intercultural era un esfuerzo adicional de
ambas partes.

Este esfuerzo de adaptacion multicultural hoy exige una preparacién adicional que no
es frecuente encontrar en los EP, como se podria pensar. Aun cuando se reconoce
que la adaptacion a la cultura local, hecho sefialado por un entrevistado, juega en
contra del desempefio del EP extranjero, no se trataria de un rol de ITD menor sino de
un (-T) relacionado con la baja tolerancia al cambio cultural, el cual se vuelve critico en
relacion con la posicion que ocupa.

En nuestra sociedad las empresas familiares han sido pilares del desarrollo. Las pocas
gue hoy quedan y que podemos tener como ejemplos bastan para entender que es
vital para la salud econémica que ellas se mantengan prosperas. Las empresas
familiares son el sostén de la economia, por consiguiente, el bienestar de nuestra
sociedad depende de ellas en gran medida.

El cambio se ha convertido en perverso porque la velocidad de la toma de decisiones
obliga a tener datos generales; nunca se alcanza a reunir la informacién completa y
profunda que se necesita. Entonces, cuando se toma una decisién estratégica se
cuenta con sélo una parte de los hechos. El empresario que espera reunir el total de la
informacion que se requiere, pierde la carrera. Por lo tanto, ante la ampliaciéon de la
zona de ignorancia la incertidumbre ha ganado terreno.

Sobre la metodologia empleada

En esta Tesis nos hemos abocado a la contrastacion de datos directos e indicios que
determinan el nivel del rol Ejecutivo Principal. Para ello, se ha asumido previamente el
ITD del rol y se ha buscado luego la correspondencia con el nivel de complejidad del
trabajo. En este procedimiento esta implicito un camino alternativo para definir el cargo
més alto de la JRG.
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El método usado para hacer la entrevista es un tema clave en esta investigacion. Las
entrevistas obtenidas fueron gestionadas en forma directa a través de mensajes claros
al entrevistado. En casi todas las ocasiones el entrevistado conté con una breve
referencia de una tercera persona que nos recomendaba. No obstante, el grado de
confianza mostrado por los entrevistados fue muy alto. Desde nuestra experiencia
concluimos que hay una necesidad emergente de didlogo entre el &mbito empresarial y
el académico, aun no satisfecha.

En s6lo dos ocasiones el material de la entrevista fue revisado por el entrevistado con
el propésito de que sus expresiones fueran lo mas exactas y claras posibles.

Hubo un nimero suficiente de entrevistas aceptadas, que nos permitié confirmar el
rumbo previsto de la investigacion. Entendimos que la aceptacion de la entrevista era
un signo inequivoco de que esas personas eran los interlocutores que estdbamos
buscando.

La dificultad de una investigacibn como esta es que no se puede entrevistar a otra
persona que no sea el ejecutivo o directivo mismo para saber qué hace. Una razén es
qgue no tiene jefes. La otra razén es que él es el jefe. Por trabajos de investigacion
similares se conoce que entrevistar a los subordinados no es aconsejable, salvo que
no haya otra alternativa. Pues hablar del jefe genera cierta incomodidad en el
entrevistado. No obstante, en un caso se logré el material a través del testimonio de un
subordinado.

Para elaborar las tablas, que muestran los niveles Ejecutivos Principales presuntos, se
leyeron y estudiaron alrededor de 400 entrevistas en los medios masivos de
comunicacion. Las posibilidades de analisis y comparacién si bien excedian el
propésito de la investigacion, invitan a su prosecucién. Los casos puntuales
seleccionados dan cuenta de caracteristicas que no se presentaron en las entrevistas
propias.

5.1 Las hipotesis de la investigacion original y lo S emergentes

1. Hay una correlacion positiva entre el intervalo temporal de discrecionalidad del rol
Ejecutivo Principal y el tamafio de la empresa, el &mbito de los negocios y la
complejidad del proyecto empresario.

Se verifica en los testimonios de los entrevistados que a medida que la empresa crece
en tamafio se requiere un rol Ejecutivo Principal de mayor nivel. La complejidad
estratégica y, consecuentemente, la perspectiva temporal y espacial mas amplia de los
proyectos empresarios, hacia la conquista de los mercados regionales y mundiales,
requieren capacidades diferenciales para su conduccion.

En relacién con los Presidentes - dirigentes se verifica a través de sus testimonios el
marco temporal en el que se desenvuelven, la vision que intencionan y el dominio
temporal que impregna cada una de sus decisiones que, se pone de manifiesto en el
alcance temporal de los proyectos empresariales que persiguen.

2. La necesidad de introducir el principio de respondibilidad en la empresa obedece a
un requerimiento organizacional para desarrollar la empresa.
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La mayor parte de los entrevistados coincidieron en sus reflexiones con las mejores
practicas que dan direccion y sentido a la organizacion empresaria con el fin de lograr
su gobernabilidad.

A su vez, los entrevistados que habian aplicado el principio de respondibilidad de la
OR en las empresas prestaron su testimonio en relacion con el resultado favorable
alcanzado en sus propias experiencias. La introducciéon del principio de
respondibilidad, en el sentido jaquesiano del término, en la organizacion empresaria es
condicién necesaria para alcanzar la competitividad.

3. Cuanto més grande es la empresa mas nitida es la diferencia de respondibilidades
entre las posiciones de Presidente y Ejecutivo Principal en el caso de roles
distintos ocupados por personas distintas.

Los roles de Ejecutivo Principal y de Presidente ocupados por una misma persona
dentro de una organizacion grande, en nuestro medio y de acuerdo con los testimonios
de los consultores, despierta desconfianza en los participes sociales, en especial en el
inversor. Este es un requerimiento insoslayable con el proposito de sostener una
organizacion empresarial aceptable.

La profesionalizacion de los roles de alta gerencia en la organizacibn empresaria
grande es necesaria, en especial para las empresas familiares grandes argentinas.
Ademas, cuanto mayor es la complejidad en las actividades de la empresa, mas
necesaria es la determinaciéon transparente y precisa de la Jerarquia de
Respondibilidad Gerencial; desde los roles de la alta direccion y las responsabilidades
del Gobierno Corporativo.

Es importante tener en cuenta que el Intervalo Temporal de Discrecionalidad del
Ejecutivo Principal se correlaciona en forma positiva con el alcance que tienen los
proyectos que encara. No obstante, el liderazgo del Ejecutivo Principal es contextual,
es decir que siempre esté referido a situaciones concretas de trabajo en el medio que
lo rodea y en las cuales ese liderazgo despliega su potencial.
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