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RESUMEN

El objetivo principal del presente estudio
ha sido indagar en los efectos que provoca el
recambio generacional no planificado sobre el
cliente interno dela empresa familiar, desde el
abordaje del marketing interno considerando
el analisis del clima laboral y de los conflictos
generacionales tipicos, en el caso de Mauad SRL.

El diseno del trabajo es esencialmente
cualitativo, aunque integra aspectos del enfoque
cuantitativo en linea con el diserio descriptivo,
pretendiendo esclarecer los elementos clave
queinciden en el desarrollo del cliente interno
a través del clima organizacional y de las
sucesivas generaciones de lideres de la familia
empresaria.

Lastécnicasderecoleccién de datos utilizadas
fueron en primerlugar, encuestas ala totalidad
de empleados activos, que fueron elaboradas
con preguntas abiertas y cerradas de acuerdo
alasnecesidades de la investigacion. Ademas,
se hicieron entrevistas en profundidad a los
socios actuales, al sucesor (en surol de lider) y
aaquellos empleados activos no familiares con
unaantigiedad mayoracinco afios. Finalmente,
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la observacion estructurada se realizo de
acuerdo a la naturaleza de cada tipo de fuente
secundaria de datos.

Comoresultadodelainvestigacion, se observo
que, en lineas generales, la falta de definicion
tempranaderolesyresponsabilidades paralos
miembros de la familia empresaria podria ser
la raiz de los conflictos del proceso sucesorio.
Ademas, la interaccion confusa y poco formal
entre duenos y empleados muestra una
tendencia a generar “favoritismos” dentro de
la organizacién, mientras que la existencia
de estilos de liderazgo intergeneracionales
poco armoénicos y polarizados dificultan la
consolidacion del clima organizacional en el
largo plazo.
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INTRODUCCION

La presente publicacion tiene por finalidad
presentar los resultados del estudio de
las dificultades que plantea el recambio
generacional de la conduccion de la empresa
familiar sobre el cliente interno, mediante la
descripcion de los conflictos familiares tipicos
v el analisis del clima organizacional.

La idea surge de observar los conflictos que
afrontan las empresas familiares de la zona
del Alto Valle en la toma de decisiones y como
afectan al desarrollo y crecimiento de las
organizaciones. No son pocos los casos en los
que se observa que las mismas no superan la
segunda generacion ni perduran en el tiempo,
lo cual plantea cierto inconveniente para la
economia nacional, dado que Argentina tiene
como base de su actividad econoémica a las
pymesy, en particular, alas organizaciones de
tipo familiar.

Elcasodeestudio corresponde ala situacion
que atraviesa en la actualidad la empresa
neuquinade servicios de construccion, Mauad
SRL, constituida originalmente por cuatro
socios (dos esposos y sus hijos) y dedicada
al movimiento de suelos. La organizacion ha
sufrido el reciente fallecimiento de su fundador,
quedando el hijo mayor al frente del negocio.

El principal aporte de este trabajo se centra
en brindar una aproximacion respecto
del comportamiento del cliente interno
de la empresa familiar frente al recambio
generacional, de manera tal que se pueda
emplear en pro de la prolongacion de la vida
delaempresa, pudiendo superar las etapas de
sucesiony dereformulacion ciclicadel esquema
familia/empresa. El concepto de cliente interno
(tanto personal familiar como no familiar)
implica aqui la resignificacion del tradicional
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empleado enunarelacion de valor creadaporel
marketing interno, en donde laempresa procura
la satisfacciéon del mismo en el contexto laboral.

MARCO TEORICO
La empresa familiar

La base de la investigacion se halla fundada
enlaestructuratipica de una empresa familiar
argentina, con la particular interaccion
familia/empresa que plantea este tipo de
organizaciones. Asi, el grado de participacion
de los familiares en la estructura, los diversos
intereses involucrados, los distintos niveles de
responsabilidad y los roles desempenados se
combinan y conforman la dindmica en medio
delacualelnegocio debe desarrollarse, influido
también por el sector especifico en el que se
sitiayeltamano dela organizacion, entre otros
factores.

Seguin Dodero (2015), las distintas etapas
del ciclo de vida empresarial acompanan a la
evolucion de la familia, existiendo distintas
crisis que marcan la finalizacion de una etapa
v el comienzo de otra.

= Etapa 1. Etapa del Fundador. Crisis por falta
de delegacion.

» Etapa 2: Crecimiento por liderazgo del
Fundador. Crisis por Ingreso de los hijos.

= Etapa 3. Crecimiento por el aporte
emprendedor de los hijos. Fallecimiento del

Fundadory crisis de poder entre hermanos.

» Etapa 4: Crecimiento por Gobierno

Corporativo Profesional.

A medida que esas fases se desarrollan,
la dindmica de estas empresas se vera
naturalmente afectada por la existencia de

Ano 1VolTNro. 1
SSN 2963-407



conflictosresultantes delainterrelacion de tres
grupos de personas:los integrantes de la familia,
de la empresa y del grupo de propietarios.”
Por un lado, Vanoni Martinez y Pérez (2015)
abordan los conflictos de la empresa familiar
tomando un enfoque generalista (toda clase de
organizaciones en cualquier momento de su
vida) dela clasificacion del psicélogo Edmundo
Barén:

v Conflictos cognoscitivos: surgen de la
contraposicion de ideas, metas y objetivos de
laspartes involucradas, por mala comunicacion.

v Conflictosemocionales: se centralaatencion
en los sentimientos, gustos y emociones
que afloran en cada persona al momento de
vincularse.

v Conflictos procedimentales: hacen
referencia alas distintasy contrapuestas formas
de hacer las cosas o actuar frente a multiples

situaciones.

Por su parte, Dodero (2015) identifica una
serie de conflictos que surgen con la segunda
crisis por el ingreso de los hijos mucho antes
delrecambio generacional, cuyo analisis puede
concatenarse con la clasificacion anterior:

v Superposicion de roles familiares y
empresariales (cognoscitivo);

v Dicotomiaentre confianzay profesionalismo
(cognoscitivo);

v Estilos de liderazgo intergeneracionales
(procedimental);

v Falta de trabajo en equipo (emocional).

ounsolo grup os integrantes de
e caso coinciden
ni propietarios no

la familiay alos propietarios, dado que

Yy no n familiares no propietario
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Del mismo modo, el autor vincula con la
tercera crisis aquellos conflictos que se dan por
el fallecimiento del fundadorylos conflictos de
poder entre los hermanos:

v Dificultades para evaluar la gestion

de familiares con criterios objetivos

(procedimental);

v Disputa por el control del negocio entre
integrantes de la segunda generacion

(emocional);

v Reparto de compensaciones econémicas
por desempenadas
(procedimental).

equitativas labores

Pero al margen de los conflictos naturales
y mas alla de percibirse como un negocio
redituable en base al analisis de parametros
objetivos, la empresa familiar frecuentemente
se concibe como el legado que se transfiere
de padres a hijos: un tesoro que trasciende lo
material y va cargado de valores desarrollados
en el seno familiar. En esa logica, la sucesion
es inevitable debido al paso del tiempo y a la
existencia finita del ser humano.

Si bien aun no existe una teoria general
y formal de planificacién sucesoria en las
empresas familiares, de acuerdo a Sharma,
Chrismas y Chua (2003) la sucesién ha sido
objeto de investigacion académica desde
la década de 1960, cuyos origenes han
sido estudios de casos (Kesner y Sebora,
1994), tomando como ejes principales las
circunstanciasy consecuencias de la sucesion
(Sharma, Chrismasy Chua, 2003). Al respecto,
sostiene Ernesto Niethardt: “La elevada tasa
de mortalidad de las empresas familiares
pone claramente de manifiesto que la sucesion
constituye la etapa mas critica de su ciclo de
vida" El mismo autor agrega: ‘la capacidad
emprendedora de la siguiente generacion y el
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desarrollo de las habilidades comunicativas en
la familia aparecen como elementos clave para
su preparacion”. (Niethardt, 2012, p.69)

Ademas, de acuerdo a (Lansberg (1988)
Malone (1989) y Rubenson y Gupta (1996)
(citados en Sharma, Chrisman y Chua (2003),
es usual que la sucesion sea concebida como
un proceso planificado y ejecutado bajo el
control del lider de la empresa familiar ain en
ejercicio (Sharma, Chrismany Chua,2003). Pero
esa situacion ideal no siempre tiene lugar y
muchisimas veces se debe afrontar la falta de
planificacion del mencionado proceso.

Elmarketing interno

Segun Regalado, Allpacca, Baca y Geréonimo
(2011), esta rama especifica del marketing
propone aquellas acciones que una empresa
puede llevar a cabo para gestionar su imagen
como empleadory ofrecerle al cliente interno
(habitualmente definido como recurso humano)
una experiencia que satisfaga sunecesidad de
formar parte de una organizacion en el largo
plazo (fidelizacién) sin perder de vista en ningun
momento que el objetivo aglutinante de todas
las acciones es finalmente la satisfaccion del
cliente externo.

En ese marco y en vistas de conocer y
describir al cliente interno de la empresa
familiar, es importante destacar que los
negocios familiares en general promueven un
grado de sostenibilidad mayor al de un negocio
no familiar, de acuerdo a Jorge Hambra: ‘las
empresas familiares cuentan con una fuerte
identidad; tienen historia, recuerdos y una épica;
tienenla pasiony el apego delo propio” (Hambra,
2012, p.56). Dicha circunstancia determina
los rasgos de los colaboradores que pueden
adaptarse a este tipo de empresa: estan los
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que pueden llegar a apreciar como propio el
proyectoy atolerarla dinamica empresa/familia
v aquellos que les resultara ajeno y no podran
apegarse.

Dentro de los rasgos mas caracteristicos
del comportamiento se halla la generacion de
pertenencia. Siguiendo el analisis de Miguel
Jurado (2018), actualmente en los equipos de
trabajo de las organizaciones argentinas® es
posible ver cuatro generaciones conviviendo:
Tradicional, Baby Boomers, Generacion X y
Millenials. El mencionado autor describe en
cada generacion los intereses generales, los
valores mas representativos y las conductas
tipicas en el ambito laboral.

La cultura organizacional

Chiavenato (2009) sostiene que la cultura
organizacional se encuentra atravesada por
aspectosformales e informales que condicionan
el comportamiento general e individual: cada
persona que ingresa por primeravez se enfrenta
a la tarea de reconocer politicas, jerarquias y
tareas “oficiales” a cumplir, para luego deducir
el funcionamiento informal de laempresa que
lo premiara o castigara conla misma severidad
que la estructura formal. Como en todo grupo
humano, las lealtades internas que coinciden
con las jerarquias oficiales y visibles conviven
conaquellas que soninfluidas porvariables poco
percibidas en la dindmica diaria (admiracién
profesional, camaraderia, afinidad, seguridad,
beneficios, equidad percibida, etc.). Asimismo,
la debilidad o fortaleza de la cultura (grado de
aceptacion de normas formales por parte del

()
(2)

Argentina respe

internacionales parz:

relevant
aquellos ocurridos a nivel global

Ano 1VolTNro. 1
SSN 2963-407



cliente interno) es un factor a considerar en
el andlisis.

Elliderazgo intergeneracional

Al abordar el liderazgo y describir el “estilo”
deunlider, Lazzattiy Sanguineti (2003) refieren
dos posibles fenémenos observables: a) el
comportamiento especifico en unadeterminada
situacién (conducta participativa, directiva, etc.);
b) el estilo general, es decir la tendencia hacia
un comportamiento mas permanente, mas
alla de las situaciones particulares. El modelo
del liderazgo situacional se ha seleccionado
como el méas apto para describir la funcién de
loslideresy se define, en principio, enbaseala
primera concepcion de estilo, considerando que
puede adoptar diferentes tipos en funcién de
la situaciony calificacion de los colaboradores
(madurez), adaptando asiel méas eficaz en cada
momento y de acuerdo a las necesidades del
equipo.

El “estilo” del lider se determina por la
interaccion entre la conducta de tarea o
‘cantidad” de direccién que proyecta, y la
conducta de relacién o ‘cantidad” de apoyo
socioemocional que suministra el mismo. A
medida que el nivel de madurez del cliente
interno se desarrolla en la organizacién, es
deseable que el lider disminuya la conducta
de tarea e incremente la conducta de relacion.

El clima organizacional

Toro Alvarez y Sanin Posada (2014) definen
al clima laboral como aquellas percepciones
compartidas por el conjunto de colaboradores
sobre diferentes realidades del trabajo. Luego,
detallan diez variables que componen el
clima, las cuales constituyen la percepcion del
grado de un componente: trato interpersonal,
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valores colectivos, apoyo del jefe, claridad
organizacional, disponibilidad de recursos,
retribucion, estabilidad, coherencia, sentido
de pertenenciay trabajo en equipo.

Cabe destacar que tanto el concepto de cultura
desarrollado anteriormente, como el de clima
organizacional, se sostienen en las relaciones
que mantienen las personas entre si y con la
organizacion, y algunos autores sostienen que
el clima es un reflejo de la cultura (Cardona
Etcheverri y Cruz, 2014). En este trabajo, sin
dnimo de profundizar en este analisis, se
contemplan solo 2 variables de la cultura que
ayudan a enmarcar el comportamiento de las
personas:lasnormasylasrelacionesinformales
lider-cliente interno.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion es cualitativo,
al constituir un proceso inductivo, aunque
integra aspectos del enfoque cuantitativo
(como la medicién de fenémenos y el intento
de buscar precisién sobre algunas variables),
dada la naturaleza compleja del clima
organizacional y la cultura. En su aspecto
cuantitativo, la investigacion sigue la linea del
diseno descriptivo, pretendiendo esclarecer
los elementos clave o variables que inciden en
el desarrollo del cliente interno a través de la
cultura organizacional, del clima organizacional
ydelas sucesivas generaciones de lideres de la
familia empresaria.

Precisamente, el objetivo principal de la
investigacion se centro¢ en analizar los efectos
que provoca la sucesion no planificada sobre
el cliente interno, considerando el analisis del
climalaboral y delos conflictos generacionales
tipicos, desde el abordaje del marketing interno,
en el caso de Mauad SRL. Se considera que el
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caso seleccionado, es representativo teniendo
encuenta el fenémeno que se pretende abordar
para su estudio. Ademas, se buscaron los
siguientes objetivos especificos:

v Explorar conflictos generacionales en la
direccién empresarial delos socios, referidos al
proceso sucesoriono planificado de laempresa
familiar.

v Conocer al cliente interno de la empresa
familiar frente al recambio generacional,
considerando suimpacto enlapercepciéon dela
cultura en sus aspectos formales y no formales.

v Indagar sobre los estilos de liderazgo
del fundador y del sucesor, implicados en el
desarrollo del cliente interno de la empresa
familiar.

v Interpretar el impacto del recambio
generacional no planificado en el clima
organizacional a la luz del Marketing Interno
enlas empresas familiares.

En virtud de que el presente trabajo
fue realizado en periodo de pandemia
COVID-19 y con las limitaciones que tal
situacion genero, debieron tomarse diversas
decisiones metodolégicas, una de las cuales
fue la realizacion de un estudio de caso, a
partir de la cual no se ha pretendido realizar
generalizaciones sino una aproximacion a la
realidad que transitanlas empresas familiares
en proceso de sucesion.

La unidad de estudio ha sido “Mauad SRL’,
empresa familiar del sector de la construccion
ubicada en la ciudad de Centenario (provincia
de Neuquén), de acuerdo a Dodero (2015)
se encuentra en la etapa 3 del ciclo de vida
y transitando el reciente fallecimiento del
fundador (yla crisis de poder entre hermanos).
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Las principales técnicas de recoleccion
utilizadas fueron:

= Entrevistas en profundidad que se aplicaron
a los socios y a los empleados activos con
antigliedad mayor a cinco anos (N=10), para
indagar sobre la percepcion individual de
la empresa familiar como los conflictos
generacionales en la direccién, clima
organizacional, estilos deliderazgo y percepcion

de aspectos formales e informales de la cultura.

* Encuestas aplicadas a la totalidad de
empleados activos (N=45) para estudiar los
estilos de liderazgos y el clima organizacional
y percepcion de la cultura.

= Observaciéon estructurada de fuentes
secundarias de datos para describir el perfil
del cliente interno.

RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados
de la investigacion.

Conflictos generacionales
enladireccion

Enmateria de conflictos cognoscitivos, estos

se han circunscripto ala superposicién deroles,
que se investigd mediante la comparacion
de la empresa y la familia en materia de
desarrollo. Los socios opinaron que hubo una
total superposiciéon de roles que mermo el
desarrollo de ambos “universos”y en repetidas
oportunidades se han transcrito los roles de la
estructura familiar enla estructura empresarial
formal, generando todo tipo de inconvenientes.

En linea con los conflictos emocionales,

destacaron el proceso sucesorio en general
y el fallecimiento del fundador en particular
como ejes centrales. En cuanto alasucesion, el
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sucesorreconocié que nohabiasido planificada,
sino que fue teniendo lugar a medida que el
contexto lo requeria. En cambio, el hijo menor
sostiene que no fue un “proceso” como tal, sino
que fueun hecho forzado por el hijo mayor, que
se ubico intempestivamente en esa posicion y
desde alliliderahoy. Delmismo modo, el sucesor
noveuna afectacion concreta alnegocio ante el
fallecimiento del fundador, mientras que el hijo
menor, sibien coincide en que laempresa como
unidad econoémica no se vioimpactada, percibe
una afectacion mas marcada enla estructuray
dinamica de la reunién de socios.

Finalmente, se investigaron los conflictos
procedimentales, siendo la dicotomia entre

confianzay profesionalismola disyuntiva mas
comentada porlos entrevistados.

Caracterizacion del cliente
internoydela cultura

Enprimerlugary para caracterizar al cliente
interno de la empresa familiar y posicionarlo
en la estructura formal, se relevaron datos
de fuente secundaria, provenientes de bases
de datos y estadisticas suministradas por el
departamento de recursos humanos de la
empresa, asi como del organigrama y de las
evaluaciones de desempenorealizadas a fines
de 2020 por parte delos coordinadores de cada
area®.

En segundo lugar, se relevaron datos de
fuente primaria mediante la encuesta a todo
el personal, las entrevistas al cliente interno
mas antiguo y la entrevista en profundidad al
sucesor.

empresa excepcionalmente autorizé el acceso alos datos
de las evaluaciones de desemperio para la realizaciéon de la
@l

N

on; dicha informacion fue utilizada bajo estricta
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Perfil del cliente interno

Los aspectos mas importantes a la hora
de caracterizar al cliente interno fueron la
antigliedad y la generacion. En promedio, la
antigiiedad del personal es de 3,97 anos, la
mayor antigliedad es de 17,5 afios y la minima
es de 3 meses. Esto indica que el cliente
interno es bastante “joven” en la organizacion,
considerando una crisis econdémica que
atraveso la empresa en 2015/2016, comentada
en varias oportunidades por el sucesor y los
empleados mas antiguos, como uno de los
factores que afect6 ala estructuray tamano de
lanémina actual.

Respecto de la generacion, actualmente
en los equipos de trabajo de la organizacion
es posible ver tres generaciones conviviendo:
Baby Boomers (24%), Generaciéon ‘X" (19%) y
Millennials (57%).
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