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2. RESUMEN

El presente trabajo pretende analizar mediante dos modelos especificos: Modelo de
Psicologia Social de las Organizaciones (Schvarstein, s/d) y Modelo de Identidad de las
Organizaciones (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]), la situacion organizacional de una
empresa familiar ubicada en un barrio periférico de Montevideo, Uruguay. Dicha
organizacion se denomina JyM, y la misma se encuentra en pleno proceso de
modificacion de su cuerpo directivo y expansion fisica de sus instalaciones. Como
objetivo se plantea hacer foco en el acompafiamiento al equipo directivo de la empresa
JyM, en la transicion de su renovacion y cambio de modelo de gobernanza y en la
definicion de una estrategia de negocio para clarificar la vision de futuro de la
organizacion. El andlisis se construye sobre las bases de entrevistas y aproximaciones a
campo, tomando con particular interés las reflexiones, visiones y objetivos de los
duefios en actividad de la organizacién, denominados socios. En dicho andlisis se
evidencia la necesidad de que la organizaciéon aborde con especial importancia su
modelo de gobernanza y procesos de toma de decisiones, en tanto son estos los que
generan las mayores tensiones y estarian imposibilitando la formalizacion y el
crecimiento. El trabajo concluye con una serie de recomendaciones en relacion a la
clarificacion de una vision de futuro, definir un modelo de gobernanza y como abordar
el cambio en la transformacién del cuerpo directivo, a fin de poder gestionar
estratégicamente el proceso de transformacion del negocio.

3. PALABRAS CLAVE

Transformaciéon organizacional, Gestion del cambio, Empresas familiares, Modelo de

gobernanza, Analisis organizacional.



4.  INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como foco abordar un proyecto de cambio organizacional en
una empresa del rubro de panaderia ubicada en Montevideo. El motivo de la eleccion
fue que uno de los integrantes del equipo que realiza este trabajo forma parte de la
empresa. La mencionada comentd el proceso actual que atraviesa la panaderia y resultd
oportuno poder abordar a través de estas lineas el cambio organizacional planteado. La
panaderia objeto de estudio, denominada JyM, cuenta en la actualidad con 26

empleados distribuidos en diversos roles.

Inicialmente este trabajo pretendio acercarse a las necesidades de la organizacion con el
entendimiento primario, producto de intercambios con los socios de la empresa, de que
actualmente era necesario formalizar aspectos procesuales, roles y responsabilidades, a
fin de potenciar los planes de expansion y crecimiento que se preveian para el futuro

inmediato.

Dicha aproximacion fue realizada, pero las necesidades organizacionales identificadas
implicaron la necesidad de cambiar el alcance del proyecto, ahondando con mayor
ahinco en el proceso de toma de decisiones organizacional y - en definitiva - su modelo

de gobernanza.

En las siguientes paginas, se podra encontrar un apartado de caracterizacion de la
organizacion, donde se presenta contextualmente a JyM y se ahonda en su historia y
caracteristicas Unicas; uno donde se presenta el caso de estudio, y se especifican las
caracteristicas para su abordaje; un marco tedrico, donde se explicita de forma sucinta
dos modelos de analisis de referencia y utilidad para el objeto de estudio; un apartado

donde se consolida de forma concreta el objetivo del proyecto asi como la estrategia



metodoldgica seleccionada (y sus problemadticas y ajustes realizados); un capitulo de
analisis y diagndstico que constituye eje medular del presente escrito; y un apartado de
sugerencias y recomendaciones que buscan devolver a la organizacién y sus socios la
mejor estrategia de abordaje para la resolucion de sus problematicas actuales. Dicho
apartado fue realizado con base en la experiencia de los autores, sus conocimientos del
fenémeno de estudio, y las reflexiones que emanan del marco teodrico utilizado.
Finalmente el escrito culmina con algunas consideraciones finales a modo de conclusion

y las referencias bibliograficas citadas en el texto.

Consideramos de interés alertar al lector que el presente informe, en su version
inmediata anterior a la actual, ha sido compartido con los socios de la organizacion a fin
de obtener su visto bueno con los resultados y recomendaciones, y es a saber de ellos
que las mismas fueron de interés y pertinencia. No obstante, entendemos que las
recomendaciones que se detallan in-extenso en el capitulo pertinente buscan actuar de
guia para tiempos futuros, y se pretenden orientativas para las acciones a implementar al

dia de hoy.

Es también de interés compartir que en el proceso de diagndstico, la organizacion y los
socios han ido cambiando su percepcion sobre si mismos, su trabajo, y lo que esperan a
futuro. Dichos cambios en su forma de percibirse, lejos de actuar como obstaculo al
analisis y el diagndstico, deben entenderse como parte rica del proceso de cambio en

curso.



5.  CARACTERIZACION DE LA ORGANIZACION

Panaderia JyM es una empresa familiar, dedicada a la elaboracion de panes artesanales
y derivados ubicada en un barrio periférico de Montevideo. Naci6 en 2007 como un
pequefio emprendimiento familiar que ofrecia, no solo productos de panaderia sino
también productos alimenticios de primera necesidad. Si bien en el 2007 se dio
comienzo a la empresa que actualmente estd en funcionamiento, la familia se
encontraba relacionada con este local comercial desde 1997 bajo otra razén social, afio
en el cual efectué la compra del mencionado local y desarrolld la empresa de
panificados hasta el ano 2004. Por razones personales y familiares en el periodo
2005-2006 el negocio permaneci6 arrendado a terceros. A partir del afio 2007 la familia

retoma la direccion del negocio a través de una reapertura bajo la actual razon social.

Panaderia JyM es una empresa que ha evolucionado con el transcurso de los afos,
comenzando como una pequefia empresa hasta convertirse en el dia de hoy en una
empresa CEDE con un importante nivel de facturacion. Del 2018 a la fecha, gener6 un
incremento en sus ventas de un 40%, lo que provoco el aument6 en la dotacion de
personal. Este crecimiento se ha dado siempre bajo los valores de respeto,
responsabilidad, compafierismo, dedicacion y principalmente una fuerte filosofia de
satisfaccion al cliente. La responsabilidad y tenacidad de los directores (socia principal
y sus 4 hijos), sumada a un consolidado trabajo en equipo hicieron de JyM una opcién
diaria no solo para los vecinos de la zona sino también para las empresas aledanas. Esto
ha hecho que el crecimiento de la empresa se fuera dando de forma constante,
incorporando con el paso del tiempo nuevos productos y ampliando su dotacion de

personal.



En el afio 2016 se realiz6 una ampliacion del establecimiento, adquiriendo una casa
vecina que daba al fondo del local, lo cual permitié expandir el deposito de mercaderia
y la cuadra (en la jerga de panaderia la cuadra es el area de produccion). A la fecha la
empresa se encuentra en un nuevo proyecto de ampliacidon con la finalidad de extender

el area de la panaderia, e incorporar el rubro de rotiseria.

A partir del afio 2018 la empresa presenta una facturacion superior al limite de pequefia
empresa y una plantilla de trabajo en el entorno de 20 empleados, por lo cual debid
cambiar su clasificacion de pequefia a mediana empresa y fue denominada por DGI

como CEDE.

La plantilla de trabajo en la actualidad estd conformada por 26 miembros:

Duefio con actividad 3 (socia principal, socio mayor y socio menor)
Duetio sin actividad 2 (hijos de socia principal)

Cajero 5 (colaboradores)

Maestro panadero 1 (colaborador)

Ayudante de panadero 3 (colaboradores)

Oficial Sandwichero/a 2 (colaboradores)

Empleado Mostrador 8 (colaboradores)

Reponedores 2 (colaboradores)

Tabla 1. “Dotacion del personal de JyM” - Fuente: Elaboracion propia.

Si bien el rubro panaderia es usualmente conocido por su alta rotacion de personal
(especialmente a causa de los bajos salarios y casi nulas posibilidades de ascenso), en

Panaderia JYM la rotacion de personal es baja. Para visualizarlo, el maestro panadero y




una de las chicas de mostrador estdn desde los inicios. El promedio de afios de

permanencia del personal actual es de 4 afios.

JyM creci6 en varios aspectos de 2007 a la fecha. Sin embargo, su forma de gobernanza
sigue siendo la misma desde sus inicios, centralizando todas sus decisiones en los
duefios. Actualmente se encuentra en un proceso de transicion, la socia principal se esta
retirando de la organizacion y el socio mayor estd tomando el mando directivo, este
evento estd generando un cuello de botella para la toma de decisiones. La empresa no
cuenta con una estructura formal, ni procesos definidos, lo que provoca la toma de
decisiones inoportunas, reclamos de algunos clientes, insatisfaccion de los empleados

(por falta de lineamientos claros), y problemas de gestion asociados a la produccion.

En tanto la organizacion aspira al crecimiento, entendemos oportuno trabajar en su
modelo de gobernanza actual. Este proyecto de cambio entiende que para lograrlo
debera trabajar en la formalizacion de su estructura, orientaciéon al cliente,
automatizacion de operaciones y desarrollo del equipo humano. De no trabajar este
punto existen riesgos asociados, tales como la sustentabilidad del negocio, la pérdida de

la cultura familiar actual y la fidelizacion de los clientes lograda hasta el momento.
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6. PRESENTACION DEL CASO

A pesar del fuerte crecimiento que sufrié la empresa desde el 2007 a la fecha, su forma
de gobernanza sigue siendo la misma desde sus inicios, centralizando todas sus
decisiones en los directores (actualmente socia principal, socio mayor y socio menor).
No cuenta con una estructura ni procesos definidos, provocando retrasos en la toma de
decisiones, reclamos de algunos clientes, insatisfaccion de los colaboradores (por falta

de lineamientos claros), y problemas de gestion asociados a la produccion.

Asimismo actualmente la empresa se encuentra en un momento clave ya que estd
transitando un cambio a nivel del equipo directivo. La socia principal se encuentra en
edad jubilatoria y estd comenzando a retirarse del negocio, dandose un proceso de
sucesion para los dos socios activos restantes. Por tales motivos se entiende necesario
para este momento apoyar el cambio del equipo directivo, generando instancias de
trabajo y sostén para esta transicion y definicion del modelo de gobernanza, que
habiliten luego focalizarse en la formalizacion de la estructura de la empresa asi como

en sus procesos y procedimientos.

En el camino recorrido hasta el momento se entendidé que es fundamental definir en
conjunto un propoésito y estrategia a seguir, destacando que el propdsito con mayor
fuerza es el del socio mayor (ver mas adelante), que busca la expansion y el crecimiento

del negocio con foco en el cliente.

Apoyados en este proposito y en el entendido de que es necesario para expandirse
generar una base soélida, donde cada miembro tenga clara sus funciones,
responsabilidades, los procesos y a quién dirigirse, es que se plantea en una segunda
instancia la necesidad de formalizar la estructura de JyM: especificamente en la

descripcion de cargos y la definicion de procesos.
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En resumen, lo que se plantea es la oportunidad de analizar e identificar oportunidades
en el modelo operativo de la organizacion; ;qué tipo de organizacion queremos ser? ;De

qué forma queremos funcionar?

12



7.  MARCO TEORICO

Este marco tedrico permite acercarse al estudio de Panaderia JyM y realizar propuestas
de cambio que hagan sentido y puedan ser vislumbradas de forma sistémica.
Entendemos que el enfoque sistémico es fundamental a la hora de trabajar en
organizaciones y con personas, dado que permite acercarse a la complejidad que el
cambio genera. Con base en estos puntos seria importante reflexionar sobre el Modelo
de Psicologia Social, de Schvarstein (s/d); y el Modelo de Identidad de las

Organizaciones, de Etkin y Schvarstein (1989 [2000]).

7.1. MODELO DE PSICOLOGIA SOCIAL

El Modelo de Psicologia Social como lo plantea Schvarstein (s/d) presenta un marco
general para comprender las relaciones entre los sujetos y las organizaciones, mediante
las relaciones grupo/rol. Es decir: analizar el eje organizacién-grupo/rol-sujeto. Desde
este lugar el modelo entiende necesario reflexionar sobre las instituciones que
atraviesan a la organizacion (y sus miembros), a la situacion o contexto especifico en el

cual esta inserto.

Cuando el autor refiere a organizacién como: a) establecimientos con una asignacion
social dada por las instituciones (una o varias) que la atraviesan, b) unidades
compuestas, es decir que se pueden analizar sus partes componentes sin tomarlas como
un Unico ente, y ¢) construcciones sociales: es decir construidas a partir de la percepcion

de un observador (en este caso varios observadores).

13



Cuando se refiere a institucion, lo hace planteando a “aquellos cuerpos normativos
juridico-culturales, compuestos de ideas, valores, creencias, leyes que determinan las

formas de intercambio social” (Schvarstein s/d:26).

Es por eso que es de relevancia realizar una pequefia digresion de orden teorica, y con
componente metodoldgico, respecto a la relacion existente entre una de las

“investigadoras” del equipo y la panaderia JyM.

Leticia Di Giovanni, miembro del equipo que realiza este trabajo, es hija de la socia
principal, y hermana de los otros dos socios de la panaderia. Esto genera complejidades
de interés a la hora de definir a la organizacion: la vision de Leticia estd cargada de
subjetividad (con sus componentes positivos y negativos), actualmente tiene una
vinculacion residual con la panaderia (actia en algunos casos como consultora o asesora
administrativo/contable/legal, y asiste en cuestiones operativas como la liquidacion de
haberes), etcétera. La complejidad es interesante, y se abordd con cuidado en el disefio
metodologico (tanto desde la coordinacion de entrevistas, como la participacion en otras
instancias con miembros de la organizacioén), haciendo un intencional manejo de
expectativas. La organizacion que se describe y analiza, y de la cual este trabajo
pretende ser una aproximacion diagnostica, esta por tanto atravesada de la subjetividad
propia de los vinculos familiares. Las instituciones familia, género, hermandad y barrio

son de especial interés.

7.1.1.  De lo instituido y lo instituyente (relacion objeto-sujeto)

El Modelo de Psicologia Social plantea un par dialéctico que atraviesa a lo largo de los
diversos puntos de andlisis que Schvarstein (s/d) hace emerger, nos estamos refiriendo a
la relacion instituido-instituyente. Esta relacion plantea las formas y modos en los
cuales se construye (en tanto es construido, o en tanto ayuda a construir) ciertas

14



cuestiones de lo organizacional. Partimos de la base, por tanto que el analisis es
constructivista, y que lo vincular hace al concepto. En cuanto a instituido hablaremos de
objeto y a instituyente diremos sujeto. Es asi como aparecen conceptos “pares” tales
como grupo-objeto y grupo-sujeto, o sujeto producido y sujeto productor, entendamoslo

como una referencia dialéctica y no una categorizacion absolutista.

7.1.2.  De la conformacién de grupos

Podemos encontrar con el autor (Schvarstein, s/d) dos formas de entender un grupo. Por
un lado respecto a su familia (todos los colaboradores del area de mostrador) y por otro
lado respecto a su jerarquia (“los duenos). Como se detalla mas adelante, la panaderia
JyM se encuentra en una incipiente intencion de iniciar un proceso de expansion y parte
del trabajo propuesto era asistir en la formalizacion de sus roles (mas acertadamente
dirifamos cargos), sus procesos, su modelo de gobernanza, etcétera. Hablar de grupos
por familia o por jerarquia es, por definicion, complejo, pero harto complejo lo es en un
espacio donde familias y jerarquias no estan del todo evidenciadas, o no en todos los
casos. Existen otros grupos no incluidos dentro de los mencionados por el autor, a modo
de ejemplo, podriamos encontrar a las hermanas no duenas (dentro de la cual una de las
autoras de este escrito forma parte), que no conforman jerarquia formal, cuya autoridad
no necesariamente esta relacionada a su vinculo filial; o a las “chicas de mostrador y
medio oficial sandwicheras”, colaboradoras que ofician en roles mixtos de las familias
“mostrador” y “produccion” sin ser 100% vinculadas a uno u otro y con caracteristicas

que le son propias, Unicas e intransferibles.

15



7.1.3.  De la relacién grupo-organizacion

Afianzandose en la dialéctica verticalidad-horizontalidad, encontramos que la relacion
grupo-organizacion (y en particular si de grupo referimos a nuestro grupo de interés: el
cuerpo directivo) es de particular interés. Se ahondara mas adelante en esta tematica, no
obstante, planteamos de interés teorico la existencia de una dialéctica particular en este
punto (conformadora de identidad en lo que refiere Etkin y Schvarstein (1989 [2000]))
que sera abordada tanto en lo que refiere a las relaciones como a los propdsitos

organizacionales (/bidem).

En el andlisis abordaremos de forma extendida las complejidades que se producen en la
relacion que existe dentro del cuerpo directivo, y como la salida de una de los miembros
de este grupo altera la relacion dialéctica concreta entre grupo y organizacion. El rol de
la autoridad también resulta de interés aqui, y todo lo referente a las tensiones entre

actor y rol.

7.1.4. De los roles

Cuando el autor habla de los roles dentro de una organizacion plantea una tension entre
adjudicaciéon y asuncion de rol (Schvarstein, s/d). Desde este lugar refiere a
adjudicacion de rol aquello que se espera por parte de la organizacion de lo que el rol
debe ser (el cargo, lo formal) y se entiende asuncion a la forma en la que el rol se
propone desempefiar por un actor concreto. En este punto las tensiones que surgen en la

dialéctica adjudicacion-asuncion son interesantes.

Se vera mas adelante que esta dialéctica conforma parte importante del corpus tedrico
del andlisis, en particular a aquello que refiere a las 16gicas de la organizacion, el rol de

los socios y la necesidad de asumir una “autoridad” muy especifica, la sensacion de

16



tener que llenar los zapatos de la socia principal (y madre) que se retira de la
organizacion y las complejidades que ello acarrea en la conformacion de grupos y
gestion de personas. Abordaremos este punto en el andlisis bajo un marco de
“gobernanza” y referiremos de esta forma a las tensiones que aparecen en el espacio

concreto de la panaderia, asociadas a la dialéctica asuncidon-adjudicacion de rol'.

Se aborda con particular interés este punto, dado que nutre el anélisis complementario
del Modelo de Identidad de las Organizaciones, y las tensiones referentes al dominio de

las relaciones.

7.2. MODELO DE IDENTIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

El Modelo de Identidad de las Organizaciones, tal y como lo plantean Etkin y
Schvarstein (1989 [2000]) presenta un marco teorico general para el andlisis de una
organizacion. Dicho modelo comienza definiendo tres metaconceptos: identidad,

estructura y autonomia.

7.2.1. Identidad

Constituye definicion de [...] identidad la enumeracion de todo aquello que permita distinguir a
la organizacion como singular y diferente de las demas, todo aquello que si desaparece afecta
decisivamente a la organizacion. (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]:156).

La identidad, a su vez, se define como invariante, al punto de que una afectacion en

dicha “invariabilidad” implica una transformacion (incluida también su disolucion).

! Demas estd decir que entendemos que un modelo de gobernanza organizacional refiere a procesos,
politicas y reglas que rigen en la organizacion. No obstante, las particularidades de esta organizacion nos
permiten afirmar que el rol de los socios (y sus practicas) poseen, aunque quiza no lo quieran, total
incidencia en la gobernanza organizacional. Encontramos a su vez, que esto es particularmente interesante
cuando vemos las complejidades que los sujetos (actores: socios) tienen a la hora de asumir roles que no
son claros, estan difusos y cargados de diversas subjetividades, intenciones o proyecciones; y generan
procesos o politicas no formalizadas (por escrito, pero si desde la practica) diversas y diferentes.

17



7.2.2.  Estructura

Estructura es [...] la forma concreta que asume una organizacion en un aqui y ahora concretos. Se
define por los recursos de que dispone y el uso que de ellos hace, por las relaciones entre sus
integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los propositos que
orientan las acciones y los programas existentes para su implementacioén y control. (Etkin y
Schvarstein, 1989 [2000]:156).

Siguiendo a los autores, esto implica que todo hecho observable sera parte de la
estructura si es posible entenderlo como una trama de relaciones de dos o mas
componentes, y que a su vez pueda visualizarse dentro de un marco de cohesion de

dichos componentes.

7.2.3. Autonomia

Se considera a la autonomia como la capacidad propia de la organizacion para gobernarse y
también de reorganizarse y sobrevivir en condiciones diferentes de las de origen [...]. Reconocer
autonomia a la organizacion objeto de estudio significa tratarla como un sistema con fuerte
determinacion interna, independiente como unidad, de los eventos del medio ambiente, y con
estructuras que reflejan sus acoples con el entorno. (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]:156).

Es de esta forma que los autores enfatizan el caracter relacional de “autonomia”, no
encontrandose de forma absoluta en las organizaciones. Dicho de otro modo: no existe

una organizacion 100% auténoma.

7.2.4. Dominios

La propuesta de los autores se centra en comprender la identidad de las organizacion a
través de 3 dominios: los propositos (el dominio de las ideas de la organizacién), las
relaciones (el dominio de los vinculos entre los roles y las personas -actores y
personajes-) y el dominio de las capacidades existentes (aprendizajes organizacionales
materializados en normas, politicas, o reglamentos; los cuales podrian estar

formalizados o ser parte del “know-how” implicito de la organizacion).
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Relaciones

Asuncién y o
adjudicacién Capacitacién
de roles

Capacidades
existentes

Prop6sitos
TR

Productividad

IDENTIDAD

Figura 1. “Esquema del Modelo de Identidad de las Organizaciones”. Fuente: Etkin y Schvarstein (1989
[2000]). Tomado de: Ibidem.

Formalmente en el dominio de las relaciones se debe comprender a las personas. En este
punto se evidencia la logica del poder, y se encuentran varios vectores que permiten
identificarlo. Para hacerlo, entendemos necesario visualizarlo mediante su relacion con

el dominio de los propositos.

Dificultades excesivas para la resolucion de conflictos en el dominio de las relaciones genera una
variedad también excesiva de propdsitos muchas veces incompatibles entre si. Mas propoésitos
que se cumplen generan mayores capacidades existentes, asi como escasos recursos limitan la
concepcion de nuevos proyectos. (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]: 172).

Los autores proponen visualizar el dominio de las relaciones desde las logicas de

asuncion y adjudicacion de rol’.

2 No se ahonda en este punto dado que fue abordado en detalle dentro del Modelo de Psicologia Social
(Schaverstein, s/d)
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Tal y como plantean los autores (Etkin y Schaverstein, 1989 [2000]), en el dominio de
los propdsitos nos encontramos con ideas, que son expresadas en varios niveles:
individual (sujetos), grupal y organizacional. El unico criterio que debe cumplirse para

incorporar ideas a este dominio es su pertinencia.

A los efectos de este escrito, trabajaremos exclusivamente con los niveles individual y
organizacional, sin desatender ni negar la existencia de propodsitos de orden grupal (y
varios de los otros dos niveles que no seran incorporados). En este punto podemos
identificar la misidn, vision y valores organizacionales (que desarrollaremos en puntos
subsiguientes), aspectos culturales organizacionales (tales como “la cultura familiar” y
sus implicancias), asi como aseveraciones genéricas de orden organizacional “tenemos
el mejor pan del barrio”, “nuestros clientes nos elijen por la calidad de nuestros

productos y la cercania del trato”, etcétera.

Desde este lugar, nos resulta de interés trabajar sobre la multiplicidad de propositos
(més o menos enunciados) que tienen los socios de la organizacion respecto al futuro de
la panaderia JyM. Como ya se coment6 anteriormente, la gobernanza organizacional es
un punto de dolor identificado a lo largo de nuestro andlisis. Encontramos de interés
reflexionar a la luz de las tensiones existentes no solo en el dominio de las relaciones
(entre asuncion y adjudicacion de rol) sino también explorar las implicancias posibles
de estas tensiones trasladas al terreno de las ideas, en la enunciacion de propositos

divergentes.

En cuanto al dominio de las capacidades se incluyen no solo los medios materiales o
recursos financieros, sino también la existencia de las capacidades para hacer uso

correcto de los recursos (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]).
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Cuando se intenta analizar la relacion entre los dominios de propositos y capacidades

existentes:

Es importante [...] resaltar aqui los procesos de productividad en términos de relaciones entre
personas, de congruencia de propoésitos, de armonizacion de recursos. Funcionalidad implica la
productividad de nuevos modos de resolucién, de alternativas diferentes de satisfaccion de una
demanda [...], o aun la productividad en el mantenimiento de un orden percibido como deseable.
(Etkin y Schvastein, 1989 [2000]: 175)
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8. OBJETIVO DEL PROYECTO

Analizar el proceso de transformacidon organizacional de la panaderia JyM, conforme a
los Modelos de Psicologia Social de las Organizaciones e Identidad de las

Organizaciones.

Generar un documento de referencia que incluya las recomendaciones para la
transformacion del modelo de gobernanza de JyM y acompanar al cuerpo directivo en

su comprension e implementacion.
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ENFOQUE METODOLOGICO

El tipo de investigacion propuesta para el desarrollo del presente trabajo es el estudio de

Respecto del enfoque metodologico originalmente propuesto destacamos:

e Entrevistas en profundidad al cuerpo directivo (semi-estructuradas) a fin de

indagar como ven a la organizacion, qué esperan de la organizacion, qué
organizacion se imaginan, qué no estan dispuestos a negociar en esta
reestructuracion y redefiniciéon de procesos, qué aspiran a lograr con este
proceso de cambio. (Duracion estimada 1 hora cada una, 5 entrevistas maximo).

Aplicacion del cuestionario - herramienta OCAI de Cameron y Quinn (1990) a
fin de evaluar la Cultura Organizacional. (26 aplicativos como maximo).

Grupos de discusion con el resto de colaboradores, a fin de comprender su
vision de la organizacion, sus motivaciones, puntos de dolor, asi como también
ayudarnos a visualizar las tareas y procesos (Duracidon estimada 2 horas cada
uno, 2 grupos de discusion como maximo).

Andlisis documental de entrevistas etnograficas y observaciones en campo, ya
realizadas en el transcurso del posgrado.

Taller de co-construccidon con los directivos a fin de definir la visién conjunta:
analisis y puesta a punto de los resultados obtenidos con el cuerpo directivo de

la empresa.

Para este punto nos parece pertinente mencionar que la metodologia pensada

inicialmente para el presente trabajo ha ido modificandose. En un inicio se pensaba

abordar como objetivo principal del proyecto la formalizacion de la empresa JyM,
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haciendo foco en la definicion de su estructura y procesos. Por tales motivos, se penso
en trabajar en base a entrevistas en profundidad y grupos de discusidon con el equipo
directivo asi como también con todos los colaboradores. De esta forma se pretendia
generar un mayor acercamiento hacia la cultura de la organizacion, identificar los
puntos de dolor, conocer los procesos, procedimientos, asi como las funciones que
desarrolla cada uno de sus colaboradores. Una vez recabada toda la informacion
necesaria y posterior al andlisis de la misma, se pretendia realizar talleres de
co-construccion, tanto con los directivos como con los colaboradores, de manera de
definir en conjunto cudles seria los procesos que atraviesan a la organizacion, dandole
un orden, y desarrollando asi una estructura que les permitiera generar una base sélida,
donde cada miembro tenga claras sus funciones, responsabilidades, procesos y a quién

dirigirse.

Sin embargo, en el primer acercamiento con la Direccion de JyM fue donde surgieron
nuevos emergentes. Para generar un espacio donde cada uno de los integrantes del
cuerpo directivo se sintiera comodo y con la libertad de expresar su vision de la
empresa, se resolvid comenzar el trabajo con entrevistas individuales y semi-dirigidas

hacia cada uno de los tres integrantes de la Direccion®.

Con el fin de acercarnos mas a la cultura de la empresa y poder desarrollar un
diagndstico con mayor detalle, se propuso realizar el test de OCAI a todos los
colaboradores de la organizacion. Si bien la Direccion estaba a fin con este, entendimos
que era pertinente que aprueben el contenido del mismo antes de realizarlo. En esta
revision observamos resistencia de parte de los socios, ya que manifestaron

incomodidades frente al cuestionario.

* Tal y como se mencion6 previamente, remarcamos que Leticia Di Giovanni (integrante del equipo que
forma parte de la familia que dirige la empresa) participara de las mismas tnicamente como oyente.
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La primera resistencia respecto al OCALI residia en su lenguaje técnico, y complejidad
de aplicacion. Frente a esto, el equipo reviso el cuestionario OCAI, y (manteniendo el
espiritu de cada uno de los enunciados) el equipo modifico y simplificé la herramienta
adaptandola a un lenguaje familiar para los entrevistados. No obstante, el equipo
directivo mantuvo su postura, entendiendo que los enunciados referidos a innovaciéon y
creatividad, no tenian sentido con la realidad organizacional, y algunos otros podrian ser

percibidos como violentos o poco amistosos.

Esta resistencia es interpretado por nosotros, per se, como un punto que constituye la
cultura organizacional a la cual queriamos acercarnos; y las respuestas individuales de
los miembros de la Direccidon nos permitieron comprender con mayor certeza, algunas
de las diferencias conceptuales que habiamos comenzado a esbozar en las primeras
aproximaciones de entrevistas y encuentros informales que existieron previamente.
Dada dicha resistencia entendimos que no era oportuno aplicar la herramienta

propuesta.

Fue en este punto donde se hicieron visibles otros tipos de dolores operativos
vinculados sobre todo con el modelo de gobernanza de la empresa y que cobraron
mayor fuerza en la medida que se avanzaba en las entrevistas. Las diferencias de vision
respecto al futuro de la organizacion, las diferentes respuestas ante como hacer frente a
situaciones de la operativa cotidiana, y la congruencia de opiniones respecto a las
dificultades asociadas por los directores en delegar tareas a mandos medios (e incluso,
entre ellos mismos), nos llevd a reconsiderar la estrategia de aproximacion
metodologica original. Ante esta nueva realidad, tanto de objeto de analisis como de

dificultades de acceso, la estrategia metodoldgica final propone:
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Entrevistas en profundidad al cuerpo directivo (semi-estructuradas) a fin de
indagar como ven a la organizacion, qué esperan de la organizacion, qué
organizacion se imaginan, cOmo se organiza la operativa diaria, como se delegan
las tareas y como es el proceso de toma de decisiones. (Duracion media: 1,5
horas cada una por un total de 6 entrevistas).

Comunicaciones electronicas (e-mails) con los directivos y otros miembros de la
familia de duefios, y el andlisis documental de entrevistas etnograficas y
observaciones de campo, ya realizadas en el transcurso del posgrado.

Analisis de documentacién proporcionada por los directivos, como ser un
modelo de borrador del reglamento interno que elaboraron.

Una instancia de co-construccion y co-identificacion de los principales procesos
de toma de decisiones de la organizacion, los puntos de dolor y desafios en la
delegacion de tareas, con los directivos.

Dos instancias grupales de devolucion del trabajo aqui presentado (una primera
version en draft, y una version final muy similar a la actual), donde se
socializaron los hallazgos del andlisis asi como las recomendaciones para

proximos pasos.
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10.  ANALISIS Y DIAGNOSTICO

Si bien el objetivo principal del presente trabajo se definid6 como la formalizacién de la
empresa, a través de las entrevistas realizadas al cuerpo directivo de la panaderia se
detect6d que un punto de dolor comun a los tres es el modelo de gobernanza asociada a la
gestion de liderazgo. Esto se ve fuertemente influenciado por el momento actual que
esta atravesando el equipo directivo, donde la socia principal se encuentra en una
transicion de retiro del negocio por motivos jubilatorios, y los dos socios restantes se

encuentran en una etapa de co-construccion de su rol de liderazgo dentro de la empresa.

Por tal motivo para un primer abordaje de la empresa comenzaremos aplicando el
Modelo de Psicologia Social, con objetivo de analizar la relacion rol-sujeto que se da en

el grupo directivo.

10.1.  MODELO DE PSICOLOGIA SOCIAL

En base al presente modelo se entiende por organizacion a la panaderia JyM, la cual se

encuentra atravesada por ciertas instituciones clave.

10.1.1.  Instituciones

e Panaderia. (Las panaderias tienen normativas propias que definen su actividad).
e Supermercado. (/dem anterior).

e Familia. (Por ser una empresa familiar).

e Economia. (Por tener una actividad con fines de lucro).

e Trabajo. (Por ser un lugar donde se realizan labores fisicas e intelectuales a

cambio de una remuneracion).
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10.1.2. Situacion externa

Contexto de crisis econdmica a nivel internacional y nacional, donde los paises estan
afrontando las consecuencias de la pandemia sanitaria y la guerra entre Rusia y Ucrania.
Independientemente del contexto actual, la empresa mantuvo sus ventas anteriores a la
pandemia, y si bien es uno de los sectores afectados por la guerra debido a la materia
prima que utiliza (harina, huevos, entre otros), hasta la fecha no se han visto

disminuidos sus ingresos.

Pese a que la situacion internacional y nacional se vincula a un contexto de crisis, la
realidad de la empresa es de auge y de crecimiento econdmico; esto debido a que

actualmente se encuentra en un proceso de ampliacion®.

10.1.3. Situacidn interna

Se desprende de las entrevistas realizadas con el equipo director que la empresa esta

experimentando una situacion de “desorden”, por las siguientes razones:

e La socia principal se encuentra disminuyendo sus actividades para retirarse por
razones jubilatorias en el mediano plazo. La preocupacion de este cambio fue
visualizado en las entrevistas al equipo directivo, como en el aporte de la
integrante del equipo que forma parte de la empresa, debido a que surge la
necesidad que “alguien” ocupe el puesto que ella esta dejando, pero no surge un

sustituto directo. Uno de los principales aportes de la socia principal es la

* La organizacién estd en proceso de reforma y ampliaciéon para aumentar su oferta y dar nuevas
respuestas a las demandas de sus clientes. Esto se debe en parte a que la infraestructura con la que cuenta
actualmente no le permite el espacio necesario para la presentacion de sus productos, asi como tampoco
incorporar nuevos rubros demandados como el de la rotiseria. “Hoy en dia estamos en un proceso de
ampliacion, estamos ampliando metros cuadrados. Hay un local lindero que es una carniceria que nos
gustaria anexarla y nos permitiria ser un supermercado mediano-grande y nos meteriamos en el rubro que
es la carniceria, y también nos gustaria ampliar la produccién de panaderia, incorporar rotiseria...”
[Extracto de entrevista a uno de los socios de la organizacion, 16 de junio de 2022].
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gestion del personal, siendo este un aspecto donde los socios restantes no se
consideran aptos para el desarrollo de estas funciones.

Se desprende de las entrevistas que la disminucion de la presencia de la socia
principal en el local, ha llevado a una situacion de falta de autoridad descrita en
varios ejemplos durante las entrevistas.

Si bien hoy en dia la empresa triplico la cantidad de empleados desde sus
inicios, sigue funcionando practicamente igual que en ese entonces’. Todas las
decisiones por mas pequefias que sean se centralizan en el equipo directivo,
ocasionando falta de oportunidad en la toma de decisiones y contraindicaciones
por no estar alineados dentro del equipo directivo.

La organizacidon no cuenta con una estructura organizativa que defina jerarquias;
si bien se desprende de las entrevistas que existe un cargo de encargada de
personal, es un puesto reciente (un ano) que se cred sobre la marcha a medida
que se fue ejecutando, y que continda en construccion. Ademas se visualiza que
la capacitacion de este rol no es prioritaria®.

Ausencia de procedimientos y descripcion de cargos que permita a los

empleados saber formalmente lo que se espera de cada uno.

> Este crecimiento, tal y como aparece evidenciado en las entrevistas a los directores, se dio “de forma
natural”. No hay un objetivo de crecimiento claro, mas alla del de seguir siendo la primera eleccion de sus
clientes. Si quisiéramos esbozar una justificacion, las mas cercanas a las respuestas de los entrevistados
refieren a la “necesidad de mas espacio” o el poder “ofrecer los productos que buscaban los clientes”.
[Extractos de entrevistas a directivos, junio y agosto 2022].

® Actualmente este cargo no tiene poder de decision sobre la operativa. Los socios siguen queriendo tomar
las decisiones. A este respecto, uno de los entrevistados evidencia: “a nosotros nos cuestan los mandos
medios, delegar el trabajo y diagramar su trabajo, y a la gente que trabaja con nosotros” [Extracto de
entrevista en profundidad a uno de los socios de la organizacion, 16 de junio de 2022].
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10.1.4.  Grupos identificados

10.1.4.1. Internos

Grupo directivo: compuesto por 3 miembros, titular de la empresa (socia
principal - madre) y dos de sus hijos; el hijo mayor (socio mayor) que
desempenia el rol de encargado general y es el que estd comenzando a
desempeniar el puesto de socio principal ante la menor participacion de “la
madre”, y el hijo menor (socio menor) con un puesto mas operativo.

Grupo directivo con menor participacion: socias sin participacion activa en la
empresa, pero con participacion en la toma de determinadas decisiones, y con
apoyo en el area de gestion y administracion por su profesion de Licenciadas en
Administracion.

Empleadas de mostrador: 8 empleadas, separadas en dos subgrupos, 4 del turno
de la mafiana y 4 del turno de la tarde.

Cajeras (5).

Panaderos: Integrado por el Maestro Panadero, y 3 ayudantes.

Elaboradores de /unch (2 Confiteros y 2 Sandwicheras).

Reponedores (2).

10.1.4.2. Externos

Clientes

Proveedores

Grupo de compras, agrupacion de pequeias y medianas empresas de la cual
forma parte Panaderia JyM

Organizaciones del barrio con fines sociales (por ejemplo Caif)
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e CIPU — Centro industrial de Panaderos del Uruguay

El trabajo actual pondra énfasis en los grupos internos, sin dejar de considerar el grupo
externo Clientes, dado que la empresa en todas sus acciones tiene un fuerte foco de

orientacion al cliente.

10.1.5.  Roles, sujetos vy tensiones

Nos parece muy interesante aplicar el analisis de roles, sujetos y tensiones,
principalmente dentro del grupo directivo, dado que de las entrevistas surge el momento
de transicion que estd atravesando el grupo y se visualiza la necesidad de cubrir el rol
vacante que deja la socia principal, y como los socios restantes entienden que no

cuentan con las capacidades para cubrir las expectativas de este rol.

A la fecha se observa que la socia principal tenia un rol muy bien desempenado (se
entiende en este punto una armonia en el par dialéctico asuncion-adjudicacion de rol),
en ella recae principalmente la gestion de personal, y como la definen dentro del grupo
directivo, la “autoridad” de la empresa. Sin embargo, con el transcurso de los afios, el
acercamiento de la edad de jubilacion, y la emergencia de la pandemia del Covid 19
llevaron a la socia principal a disminuir su participacion activa en la empresa. Esto ha
provocado un distanciamiento entre la adjudicacion y la asuncién del rol y se observa

que el actor ya no desea desempenar ese personaje.

Actualmente la socia principal se encuentra en un periodo de transicion, en el cual se
propone dejar la panaderia, para que la continuen trabajando los otros socios, sus hijos.
Su ausencia evidencia tensiones en el par dialéctico asuncion-adjudicacion de rol. Hoy

ella visualiza su presencia y sus labores como provisorias y de ayuda a sus hijos, hasta
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que tomen la experiencia y conocimientos necesarios para liderar la organizacion sin su

presencia. En palabras de la propia socia, plantea:

Son jovenes, a veces sucede algo y [...] [uno de los socios] les hace una broma. No es que le
falten el respeto, pero tienen otra sincronizacion. [...] [otro] de repente es mas bruscon, y quiere
que hagan las cosas, pero a veces cuando se las dice, lo agarraron mal, y no se lo va decir en una
muy buena. En cuanto a cdmo comandar algo, han cambiado todas las filosofias, y yo soy mas
del control, y no me aplico tanto a esas tendencias de hoy. No soy tanto como antes, porque he
tratado la flexibilidad que dicen ellas, pero... hasta ellos dicen, "Ah, estds vos y se comportan de
otra manera" porque tienen eso de que yo las he ido controlando... no me quiero ir porque me
doy cuenta que si el gato no esta los ratones se divierten. [Extracto de entrevista en profundidad
a la socia principal de la organizacion, 23 de junio de 2022].

Dada esta situacion, en estos ultimos dos afos los socios restantes debieron asumir el rol
que comenz6 a quedar vacante, ambos han intentado desempefiar el rol de la socia
principal, sin embargo, en las entrevistas manifiestan que no han podido cumplir con la
asuncion del rol, principalmente por entender que no cuentan con las caracteristicas

requeridas para gestionar el personal.

Al respecto podemos encontrar las siguientes verbalizaciones que plantean:

Fallamos mas en la comunicacion entre nosotros, y un poco, lo que falta en mi imagen... es una
personalidad que marque el camino de la panaderia. No sé si tanto el tema de vision. La
panaderia estd comandada por mi madre, mi hermano y yo. Mi madre es la patrona, y nosotros
era como que ibamos a trabajar; Y la figura de la duefia, de la patrona, esta faltando... y ese vacio
hoy en dia se esta notando. [Extracto de entrevista en profundidad a uno de los socios de la
organizacion, 20 de junio de 2022].

A nosotros nos cuestan los mandos medios, delegar el trabajo y diagramar su trabajo... y a la
gente que trabaja con nosotros... a la gente que esta acostumbrada a trabajar con nosotros y poner
a alguien o algin mando medio, les cuesta aceptar a una persona ajena a nosotros que vaya a
mandar el trabajo diferente. [Extracto de entrevista en profundidad a uno de los socios de la
organizacion, 16 de junio de 2022].

Visualizamos una dificultad en definir cuédles son las condiciones necesarias para
gestionar el personal, presentan distintos criterios respecto a esta actividad (el socio
menor manifiesta preferir un régimen mas autoritario, mientras que el socio mayor tiene
un trato mas cercano). Sin embargo, comparten que el problema actual, es que ambos se
sienten como pares del resto de los colaboradores de la empresa, y asi los toman, no

visualizando la autoridad que poseen ellos como directivos, pero a su vez a ellos les
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dificulta (por esta cercania que presentan) marcar su posicion. Esta situacion ha llevado
a que la adjudicacion del rol no esté a fin con la expectativa, y a su vez el sujeto con el

actor.

Observamos que para los 3 directivos es un punto de dolor, no logran “cubrir” con el
propio grupo directivo la ausencia parcial y en el mediano plazo total de la socia
principal. Por tal razon, la socia principal estd postergando su retiro por observar esta
dificultad, y que optaron a mediados del ano pasado incorporar un nuevo cargo de
Encargada de personal. Quien ocupa este rol es una empleada que ingresé en abril de
2020 y en agosto de 2021 la ascendieron por contar con experiencia en puestos

similares en otras organizaciones.

Respecto a este nuevo puesto también lo podemos analizar desde la perspectiva de los
roles, ya que ella asumid un rol ante el cual no contaba con una adjudicacion de rol
definido (no existe una definicion formal de los roles, sino una definicién por la
practica, lo que genera confusiones, mensajes divergentes, y multiplicidad de

conflictos), lo que lleva a que la expectativa sea variada.

Los procesos no son muy claros, por ejemplo. Hay gente que hace diferentes procesos y todo eso
viene de cuando era una empresa mas chica que hacia varias cosas... y hoy cuesta separar eso...
pero como sigue siendo una empresa chica necesitas que la gente haga varias labores. [Extracto
de entrevista en profundidad a uno de los socios de la organizacion, 16 de junio de 2022].

Si bien, el grupo directivo con la creacion de este nuevo rol buscaba el fortalecimiento
de la gestion del personal, no tenia claras las actividades a desarrollar, por lo que es un
cargo que se continta definiendo, y esto provoca diferencias respecto a la asuncion del
rol, a la adjudicacion y su expectativa. Cada miembro del Directorio genera su propia
definicién del cargo y por lo tanto su propia expectativa, generando en algunas

ocasiones conflictos internos.
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Es importante remarcar que mas alld de visualizar la dificultad del socio mayor de
asumir el rol de la socia principal, es considerado por el resto de los socios como quien

lidera la organizacion, configurandose asi como sujeto productor.

Para continuar el andlisis respecto a los directivos, el socio menor es el que demuestra
tener mayor dificultad en la asuncion del rol, no logrando cumplir con la expectativa del
rol en su totalidad. Entendemos que la causa es principalmente por ser el actor muy
distinto al personaje que le toca desempefiar, siendo principalmente un sujeto producido

mas que productor.

Si... también estamos con un poco de falta de personal (desde mi punto de vista), y también un
poco el caracter. De repente mi hermano es mas de hablarlo, no tanto de tomar sanciones o que
se yo... yo soy de sancionar. [Extracto de entrevista en profundidad a uno de los socios de la
organizacion, 20 de junio de 2022].

De un tiempo a esta parte, identifican que con la salida de la socia principal, la tension
entre asuncion y adjudicacion de rol en el socio menor ha ido disminuyendo. El cambio
de liderazgo dentro del equipo directivo se dio naturalmente, y el socio menor apoya al
mayor en sus funciones, no identificandose conflictos de poder. “Mi hermano fue

siempre de agarrar las riendas, y lo ven mas como patron™’.

Si bien las entrevistas se centraron en los directivos con mayor participacion,
entendemos que es importante que la empresa se plantee la relacion con el grupo de
socias sin participacion activa. Ambas iniciaron en la empresa y al recibirse se
independizaron. Sin embargo, siguen vinculadas y se detecta un posible conflicto de
poder. Actualmente no tienen identificado cual es el rol que deben desempefiar, ademas
de desarrollar actividades de apoyo administrativas, a veces se desempefian como
asesoras y otras veces forman parte del equipo directivo en la toma de decisiones.

Ambas son identificadas como sujetos productores con distinta filosofia de negocio

7 Extracto de entrevista en profundidad a uno de los socios de la organizacion, 20 de junio de 2022.
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respecto a parte del equipo directivo, lo que lleva a que se generen tensiones y
conflictos, principalmente por querer “romper” el modelo hegemonico, dialéctica de lo
instituido y lo instituyente, buscando una organizacion formal con estructura y

procedimientos definidos.

Respecto a los colaboradores entendemos que la adjudicacion de roles y lo que se
espera de los mismos (la expectativa de rol) no se comunica correctamente. Si bien la
empresa sabe lo que espera de cada uno, los empleados lo van aprendiendo e
interpretando con el tiempo. Cuando se da un ingreso no se le realiza la induccién
correspondiente, sino que se le muestran las tareas basicas, donde encuentra las
herramientas de trabajo e inmediatamente comienzan a trabajar. Con los dias y a medida
que van surgiendo algunos errores o aspectos a mejorar se le va informando
(reforzamiento negativo). Por lo antes expuesto podemos concluir que al inicio existe
una brecha entre la adjudicacion y la asuncion de rol, y con el transcurso del tiempo
tiende a disminuir por la adquisicion de experiencia. Sin embargo, en las entrevistas
detectamos que esta brecha tendi6 a aumentar con la ausencia de la socia principal, para

replicar las palabras del equipo director por “la ausencia de la autoridad”.

Hay muchas cosas que cambiar. Asi como hay muchas cosas que cambiar, no hay algo que vos
digas que realmente esté mal. El primer error esta en nosotros en no poder marcar una linea de
trabajo y comportamientos. [Extracto de entrevista en profundidad a uno de los socios de la
organizacion, 20 de junio de 2022].

Hace unos cuantos afios se hizo un reglamento interno, se firmoé y eso. Esas cosas quedan ahi en
el tintero, pero se olvidan. Para mi es un tema de... no es que no estén dichos... se olvidan. Hacer
una renovacion [...], renovar votos y hacerlos cumplir. Si bien tengo mucha gente nueva, la
mayoria lo sabe [lo que se espera de ellos]. [Extracto de entrevista en profundidad a la socia
principal de la organizacion 23 de junio de 2022]%.

& Respecto a este punto entendemos que el reglamento interno (si bien realizado) nunca logré asentarse
como capacidad existente (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]; ver siguiente apartado) de la organizacion
(ergo: el conflicto). La percepcion de los entrevistados asocia esto como la inutilidad del documento, y
entiende necesario refrescar en la practica (proponiendo una disociacion entre el documento y la practica
del documento, y no como una unidad o dos caras de la misma moneda). Este es un punto interesante que
entendemos refiere por un lado a cierta resistencia a la formalizacion de roles organizacionales (en pos de
un rol multiple que resuelve varios problemas), y por otro como elemento justificante de un modelo de
liderazgo en concordancia con valores individuales “estarles encima”.
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10.2. MODELO DE IDENTIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

Continuando con el andlisis anterior, aplicaremos el Modelo de Identidad de las

Organizaciones a la empresa, Panaderia JyM.

10.2.1.  Identidad

La identidad es aquello que permite distinguir a la organizacion como diferente de las
demas, aquello invariante, es decir si cambia implica la aparicion de una nueva

organizacion.

10.2.1.1.  Identidad Esquema

Panaderia JyM mas alla de su crecimiento en estos afios, y la incorporacion de nuevos
productos de autoservicio no ha dejado de ser “LA PANADERIA” del barrio. Este es el
rubro de mayor importancia, es la esencia de la empresa, naci6 como panaderia, se
desarrollé6 como panaderia, y mas alld de incorporar nuevos servicios, y el proyecto a
futuro que tiene la empresa (ampliacion de su superficie, incorporar rubro de rotiseria),

su objetivo principal es continuar destacandose por el area de panaderia.

También identificamos la identidad de empresa familiar, el socio mayor ha manifestado
que mas alld de estar planificando una ampliacion del negocio, pretenden no perder el
relacionamiento cercano entre todos los miembros de la empresa y con sus clientes. Nos
comentaron en varias oportunidades que el cliente los elige no solo por la calidad de sus
productos y variedad, sino por la calidez en la atencion y el acercamiento personal con

los clientes y el barrio.
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10.2.1.2.  Identidad Construccion

Panaderia JyM se encuentra situada en un barrio periférico de Montevideo, un barrio de
bajos recursos y muy solidario entre todos sus integrantes. Si bien JyM se fundé en el
2007, la familia ha estado relacionada con el negocio y el barrio desde 1997, hace mas
de 20 afos. Por esto el trato que se brinda es un trato muy cercano, personalizado,

conocen cada familia que va a comprar, cada vecino como los denominan ellos.

Cabe resaltar que en los dos afios que estuvo arrendado el local también se desarrollaron
2 panaderias, con duefios distintos pero con el mismo equipo de trabajo (mostrador y
elaboracién) que venia trabajando hasta el momento. Sin embargo, ninguno de los 2
negocios fueron fructiferos, llevandolo a su cierre al poco tiempo. Al retomar la familia
el negocio, el planteo de los clientes fue “se los extrafiaba”, “la atencion de ustedes no

se compara”, “entrar acd es como entrar a la casa de uno”; esa intimidad, buena atencioén

y compromiso de la empresa para con sus clientes es lo que marca la diferencia.

Esta caracteristica es un aspecto que la empresa tiene claro que no quiere perder con la
ampliacion que se propone, y con el desarrollo de este trabajo. La empresa necesita
generar bases sOlidas para crecer y permanecer, pero no quiere transformarse en un
supermercado mas, quiere continuar con el vinculo que tiene construido desde hace

afios con sus colaboradores y clientes.

10.2.2. Dominio de los propdsitos

El dominio de los propdsitos estd dirigido por la légica de las racionalidades. La
racionalidad dominante de esta organizacion es la econdmica, la empresa tiene fin de

lucro, su existencia depende de las ganancias obtenidas.
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Si bien es un negocio y su fin es obtener ganancias, en las entrevistas notamos la
presencia de una racionalidad secundaria, la racionalidad afectiva, que es lo que le da a
la empresa ese caracter diferente (Identidad — construccidn), calidez humana que se da
entre el cuerpo directivo, empleados y clientes. Observamos que esta racionalidad
secundaria con base en lo afectivo al dia de hoy est4 generando ciertas trabas a la hora
de definir un modelo de gobernanza que les permita tomar decisiones desde una base

mas solida.

A lo largo de las entrevistas observamos que no existe un proposito definido y
compartido por el grupo directivo, por lo tanto se intentd a través de preguntas
disparadoras, detectar cual es el proposito para cada uno de los integrantes. Notamos
que las tres partes presentan dificultades para definir cudl es su propdsito en relacion a
la panaderia, por lo tanto esto conlleva a una segunda dificultad que es la de alinear a la

Direccion de la empresa sobre un mismo propdsito para el negocio.

Si bien se destaca que los tres integrantes tienen como objetivo principal del negocio la
venta de producto de calidad al menor costo posible, no se plantean un objetivo a largo

plazo, ya que los propositos observados son distintos:

e Socia principal: el negocio debe continuar como estd, sin necesidad de
crecimiento.

e Socio mayor: proyecta la expansion del negocio, incorporacion de nuevos
rubros, y la apertura de nueva sucursal.

e Socio menor: no detectamos un propdsito definido, actualmente acompafia las

iniciativas del socio mayor.

De lo anterior se deriva que no existe un propdsito en comun, lo que deriva en la
inexistencia de una estrategia de negocio, y la realizacion de prospectiva.
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Si analizamos la relacion entre propdsitos y capacidades, se define la productividad
como el uso mas eficiente de los recursos para alcanzar los propositos, no solo en
productos obtenidos, sino también como congruencia de propdsitos y orientacion de las

personas hacia los mismos fines (Etkin y Schvarstein, 1989 [2000]).

Si bien mencionamos que no se vislumbra un proposito unificado en la Direccion, en
base al liderazgo y respaldo con el que cuenta el socio mayor actualmente, se realizan

actividades para alcanzar el propodsito de este: desarrollo y expansion del negocio.

En base a esto la organizacion en estos ultimos afios ha buscado diversas formas de
mejorar sus capacidades para alcanzar su proposito. Dentro de estas podemos
mencionar: proyecto de ampliacion del local comercial para expandir el autoservicio,
mejorar la panaderia e incorporar el rubro de rotiseria, adquisicion de un horno de
tecnologia limpia con el fin de mejorar la productividad, costos y cuidado del medio

ambiente.

En la entrevista mantenida conjuntamente entre los 3 directivos, se vislumbra como la
ampliacion del local que acaban de finalizar perseguia perfectamente el propdsito del
socio mayor, sin embargo, la socia principal y el socio menor no conocian el verdadero
proposito de esta ampliacion (por no ser debidamente comunicado) viéndose
sorprendidos por el aumento de la actividad. Este hecho sera analizado en profundidad

mas adelante.

10.2.3.  Dominio de las relaciones

Dentro de la organizacion podemos identificar una amplia variedad de relaciones, entre

grupos y subgrupos.
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A medida que la empresa fue creciendo se incrementd el nimero de personal, lo que
generd la creacion de nuevos grupos, surgieron nuevos vinculos y con ellos nuevas
tensiones.. El surgimiento de estas ultimas es a causa de la ausencia de definiciones
claras sobre las tareas compartidas entre roles, y el surgimiento de figuras tomando
posiciones de poder sin el respaldo de la Direccion. Esto claramente habla de una
necesidad de generar mandos medios que habiliten a la resolucion rapida de ciertas
decisiones del dia a dia, y que brinde mayor disponibilidad al equipo directivo para

hacer foco en el crecimiento y la expansion deseada.

Continuando con el tema de las relaciones de poder, un punto no menor es que la socia
principal, como ya comentamos, se encuentra en una etapa de retiro por motivos
jubilatorios, no desempefiando su rol de acuerdo a las expectativas de la empresa. Esto
ha generado que el socio mayor haya asumido este rol informalmente, sin embargo,
surge del discurso de las entrevistas que éste alin no cuenta con las capacidades de

relacionamiento y liderazgo para dar solucion a estas tensiones.

Igualmente es importante remarcar que el socio mayor actualmente se encuentra en un
proceso de formacion con el objetivo de incorporar capacidades de liderazgo y gestion
de personal, lo cual entendemos permitira articular la tensidon mencionada entre el

dominio de las relaciones y de las capacidades.

Vale la pena mencionar que como caracteristicas de los vinculos generados en las

relaciones de los colaboradores de la panaderia, se destaca:

e El sentimiento de pertenencia, los integrantes de la organizacion tienen un alto
grado de adhesion a la empresa, en los momentos mas criticos cada miembro

demuestra su compromiso con la organizacion. Ejemplo de esto son las fechas
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festivas que son de alto grado de produccién en la empresa y todos los miembros
trabajan jornadas extensas para obtener un buen resultado.

e La cooperacion, como la colaboracion y confianza para con la organizacion. Sin
embargo, si lo analizamos desde el lado de complementariedad de roles entra en
Juego situaciones como ‘“‘esta actividad es tuya y no mia”. Entendemos que esto
es consecuencia de la falta de definicion de roles.

e La comunicacion informal, si bien esto puede ser un factor positivo desde el
punto de vista de la cercania en los vinculos y la rapidez, genera falta de

definiciones claras sobre las tareas a realizar por cada colaborador.

Cabe destacar que a pesar de las tensiones que se describen hasta el momento, que
emergen del proceso de transicion que atraviesa la Direccion, el vinculo generado entre
el cuerpo directivo se asienta sobre las bases de la confianza y el respaldo, apoyando
cada nueva iniciativa que le surge a cada uno. Esto es un punto importante desde el cual
se podria comenzar a trabajar en la construccion de un propdsito en comun, que les

permita alinearse en la estrategia del negocio.

10.2.4. Dominio de las capacidades existentes

En este dominio se incluyen no solo los medios materiales o recursos financieros, sino
también la existencia de las capacidades para hacer uso correcto de los recursos (Etkin y

Schvarstein, 1989 [2000]).

A través de las entrevistas se dilucida que la empresa cuenta con las siguientes

capacidades:
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e Una cultura organizacional muy arraigada, con valores de respeto,
responsabilidad, compaiierismo, cooperacion, dedicacion y principalmente una
fuerte filosofia de satisfaccion al cliente y de trabajo en equipo.

e Alto grado de compromiso con la atencion al cliente, es un principio clave de la
organizacion y esta altamente interiorizado por sus miembros.

e Recursos financieros para la ampliacion y crecimiento de la empresa.

e Incorporacion de nueva maquinaria industrial para la produccion.

e Conocimientos especializados en panaderia, la organizacion se destaca por sus
productos de alta calidad.

e (Capacidad de negociar precio con proveedores por grandes volumenes, debido a
que forma parte de un grupo de compra conformado por varias organizaciones
pequeiias y medianas del mismo rubro que centralizan las compras.

e Socio mayor con vision de futuro y progreso.

e Socias sin participacion activa con funcién de asesoras, con formacién en

Gestion de empresas.

Sin embargo, la empresa carece de una capacidad organizativa que le permita generar
una estructura formal con un modelo de gobernanza sélido y una descripcion de cargos

asociada.

Un punto a destacar de la empresa y que es valorado por los colaboradores, es que
apuestan constantemente a diversas capacitaciones, desde capacitaciones enfocadas en
la atencion al cliente, asi como capacitaciones mas técnicas como de sandwicheria y

elaboracion de panificados.

Con el fin de aumentar la productividad de la empresa respecto al aprovechamiento y

reasignacion de recursos, desde hace mas de un afo la Direccién contratdé un
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asesoramiento mensual para analizar las ventas y situacion financiera de la empresa,

permitiendo detectar oportunidades de mejora.

Dado que en las entrevistas individuales detectamos la importancia del proceso de
cambio que se encuentra atravesando la empresa respecto al cambio de la cupula
directiva, y la ausencia de un propdsito en comun, entendimos que para lograr la
formalizacion de la empresa, primero es importante construir una base solida y para esto
la empresa debe trabajar en el modelo de gobernanza, y en la definicion de un propdsito

y estrategia de negocio en comun.

Por tal motivo propusimos realizar una instancia de trabajo con todo el equipo directivo
donde trabajamos el proceso de toma de decisiones, ;como se toman las decisiones
actualmente?, y tratar a través de preguntas disparadoras, clarificar la necesidad de

definir un proposito en comun.

10.3.  MODELO DE GOBERNANZA

10.3.1.  Anélisi 1 mergentes en el taller con la directiva

Como modelo de gobernanza organizacional entendemos los procesos asociados a la

toma de decisiones dentro de la organizacion.
De la entrevista realizada detectamos el siguiente modelo de gobernanza:

La empresa centraliza todas sus decisiones en el equipo directivo, tanto decisiones
estratégicas como operativas. Asimismo, todas las decisiones son consultadas entre los
3 socios, lo cual provoca un cuello de botella e ineficiencia operativa. En la unica area

que la toma de decision es unilateral es en el area de produccion, la cual estd
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centralizada en el socio mayor, tomando decisiones totalmente independientes: desde

qué materia prima comprar, cudnto, a quién, hasta la creaciéon de un nuevo producto.

Socio mayor: Yo trato de consultarle mucho también, porque a veces son importantes los puntos
de vista, pero también podemos tener diferentes puntos de vista e ir acomodando lo que otro va
pensando.

Moderadora: Y en esas situaciones, cuando tienen diferentes opiniones, ;como lo manejan?

Socio mayor: Y... lo conversamos. Normalmente no estamos con mucha diferencia en lo que
pensamos. Si no lo compartimos, no encontramos una forma muy soélida... por lo menos lo
conversamos e intentamos estar de acuerdo.

i : u LV i Y Yu
Socio menor: Es tratar de buscar ese consenso... vamos a aplicarlo y vemos. Y un poco respetar
las cosas. Si [nombre de uno de los socios] dijo que hizo tal cosa, bueno “anda y hacelo”. Si veo
que es algo notorio que no, digo: “dejame que lo hablo con [nombre de socio]”.

[Extracto de grupo de discusion, sin nombres ni referencia directa a hablante, 07 de agosto de
2022].

Para dar a entender el grado de centralizacion que se maneja en el proceso de toma de
decisiones, nos parece oportuno comentar algunos ejemplos que reflejan esta situacion:
decisiones vinculadas a la gestion de personal, tales como: cambio de horario,
autorizacion de llegadas tardes, llamados de atencién (desde verbales hasta
suspensiones) e ingreso de personal; en relacion a la atencion al cliente, recepcion de
pedidos de producciéon (por més pequeios que sean, los pedidos deben ser solicitados
unicamente a uno de los socios, y solo ellos tienen la potestad de anotarlo en “el

cuadernito™).

Cuando el cliente viene a la panaderia los pedidos los tomabamos solo nosotros, pero ahora
estamos dando mas libertad para que lo puedan anotar algunas encargadas o cajeras [...]. Se les
ha inculcado que es muy delicado, y algunas que se han animado lo estan haciendo. [Extracto de
grupo de discusion de uno de los socios de la organizacion, 07 de agosto de 2022].

Por lo general alguno de nosotros esta ahi, y nos piden que lo tomemos nosotros [el pedido de
encargo], porque estan ocupadas cobrando y eso te lleva algunos minutos. Y si lo toman ellas,
nos preguntan “;Estd bien esto?”. [Extracto de grupo de discusiéon de uno de los socios de la
organizacion, 07 de agosto de 2022].

° Desde el primer acercamiento de este equipo a la panaderia (a la fecha el trabajo junto a la panaderia
lleva 1 afo y medio), el proceso de recepcion de pedidos ha ido cambiando. La solicitud de pedidos,
producto de la necesidad de los socios de delegar a fin de poder realizar las labores diarias, se fue
ampliando para incorporar a las cajeras (personas de confianza). No obstante, es un cambio en curso;
siempre y cuando existan oportunidades, observamos que los socios seguiran monopolizando la gestion
de pedidos por encargue.
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Para que la empresa pueda proyectar la expansion que pretende el socio mayor, es
necesario descentralizar las decisiones, y generar mandos medios que concentren las

decisiones operativas tanto a nivel de atencion a cliente como a nivel productivo.

Respecto a la vision de futuro y el objetivo de la empresa, JyM tiene un camino definido
principalmente por el socio mayor, y este se cumple por tener el respaldo de todo el
cuerpo directivo. Sin embargo, en la entrevista se detecta que este objetivo no es
conocido en su totalidad por el cuerpo directivo. Esto lo observamos cuando en la
entrevista el equipo directivo manifestd como se siente cada uno con la ampliacion de
local, y lo llamativo fue que tanto la socia principal como el socio menor se vieron
sorprendidos con los resultados obtenidos: aumento de la concurrencia de clientes,
aumento de las ventas, las distancias a recorrer dentro del salon se duplicaron no
logrando atender todas las necesidades de la organizacion (estar atento a mostrador,
caja, producciodn, etc), el esfuerzo fisico es més grande. Sin embargo, para el socio
mayor lo sucedido es lo esperado, manifiesta que la ampliacion se realiz6 para vender
mas. Actualmente la panaderia ya presentaba un aumento de ventas mensuales, con la

ampliacion, estas ventas deberian ser superiores.

Moderador: ;Como la ven [a la panaderia] a futuro?

Socio menor: Yo creo que... [...] viendo la panaderia en algin futuro... me estd pasando ahora
con el agrande. Por lo general no soy de manejar nimeros, y que hoy en dia me esté pasando
es0... “jQue la panaderia estd grande!” [...] Uno la vivia como la misma panaderia cuando eras
chico... si tenias que ir al fondo ibas al fondo... siento que este agrande...

Socio mayor: Te exige trabajo.

Socio menor: Te exige pensar de otra manera.

[.]

Socio mayor: En realidad ellos nos van a dar la solucion (risas). A nosotros nos falta
profesionalizar muchos procesos, para que mucha cosa fluya mucho mas. Basicamente los
procesos tienen que ser mas definidos, para que uno tenga que estar en un montén de cosas, pero
no en tanta cosa chica. Yo voy a algo mas grande... me encanta estar con un producto... hay un
cliente que me pide productos de tal forma... le pregunté “;Qué productos te gustaria que
hubiera?”. Asiy todo, me gustaria no tocar mas la caja [...]. Me gustaria estar en algo mucho mas
macro.
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Moderadora: como salir un poco de lo operativo para pensar estratégicamente.

Socio mayor: Exacto... Todo esto que plantea [nombre de socio] para mi es esperable, y va
contrastando con los numeros. Hay que ir hablando entre nosotros para poder irnos
acompafiando [...]. Esta dentro de lo esperable un 10%, 12% de crecimiento por mes. Con el
agrande importante, tendria que acentuarse mucho mas, y ta... estamos muy lentos en la
contratacion de personal... de desarrollo de personal.

Socio menor: Uno procuraba que eso siempre estuviera resuelto, pero hoy somos tan grandes que
no lo podemos controlar.

Socia principal [a socio mayor]: ;Lo esperabas asi, el tema del agrande? [...] Yo de repente, es la
primera vez que me entero... ahora me entero que era para vender mas (risas), pero yo le decia a
[nombre de socio] “los pies me duelen de ir de aca para alla”.

Socio mayor: Yo no comunico, y ellos no preguntan.

Socio menor: El cambio tan grande que notamos con el agrande... el agrande provoco un gran
cambio.

[Extracto de grupo de discusion, sin nombres ni referencia directa a hablante, 07 de agosto de
2022]".

En la situacién descripta se visualiza como el equipo directivo acompaia al socio
principal en sus decisiones sin conocer cual es el objetivo detras de cada decision, y en
resumen sin tener un propoésito definido y compartido. Adicionalmente se detecta falta
de comunicacion y de instancias de intercambio para definir dentro del cuerpo directivo,
hacia donde ir y como ir hacia ello (propoésito y estrategia de negocio). Se desprende del
socio principal, que el objetivo que persigue €l y por lo tanto hasta ahora la empresa es
el crecimiento y expansion del negocio, buscando la profesionalizacion y a futuro la

apertura de sucursales.

Otro punto a destacar es la concentracion de la actividad de gestion del personal en la
socia principal (socia a retirarse). Como tareas a destacar, ella es la responsable de

realizar las tareas de reclutamiento y seleccion, coordinar el ingreso y transmitir que es

1% En el extracto se puede apreciar como existen manejos diferentes de informacion entre los socios, y
como estos implican una comprension o proyeccion de la realidad actual y a futuro, muy diferente.
Producto de esta instancia (que fue el intercambio final con el cuerpo directivo, previa a la devolucion de
los resultados) detectaron que necesitaban generar espacios para compartir y discutir la vision
organizacional que estan construyendo. Los miembros de este equipo venimos trabajando en sensibilizar
sobre la importancia de un propoésito de cambio Unico, y una vision organizacional poderosa desde los
inicios. Es recién cuando los socios se enfrentan a la empirea de la ampliaciéon actual que logra
visualizarlo como un real punto de dolor. Al momento de la devolucidn, los socios habian incorporado
sesiones de calibracion para identificar la vision conjunta de la panaderia.
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lo que la empresa espera en su incorporacién, asi como también comunica las
desvinculaciones. De alguna forma, esto estd asociado a su “experiencia”, a sus

habilidades blandas, y a que sus hijos son “jovenes” y aun tienen que aprender:

[Se vienen trabajando diversos puntos asociados a la gestion del personal del estilo “;quién toma
las decisiones respecto a...?”]

Moderadora: ;Entrevistas?

Socia principal: Mira... hicimos 3 entrevistas el martes pasado... normalmente las entrevistas las
hago yo, y ta... pero consultds por problemas de horario, si saben cortar fiambre, si tienen hijos y
tienen quién los cuide... Te manejds por intuicién, pero ya te digo, a veces la intuiciéon va
fallando.

Moderadora: ;Y el tema desvinculaciones?

Socia principal: A veces sacamos muchas veces a la gente por 3 meses... algiin otro despido ha
tenido que ir al ministerio de repente... Normalmente lo tomo yo, por mds experiencia. La
decision si, es entre los tres. El hablar con la persona de repente lo hago yo, por un tema de
tacto... pero de a poco me han ido viendo y de a poco ya lo iran haciendo ellos.

[Extracto de grupo de discusion, 07 de agosto de 2022].

Desde este lugar es que hemos concluido que existen dos grandes puntos de dolor
asociados a la gobernanza organizacional. Por un lado aquel que comprende la toma de
decisiones compartida entre el equipo directivo, y por otro la inminente salida de la
socia principal de la organizacion, con su correspondiente autoridad, conocimientos y

tareas no delegadas actualmente.

El primer punto refiere directamente a la falta de claridad en torno a un marco
regulatorio o confianza para tomar una decision, la necesidad de co-validar aspectos de
la operativa antes de tomar una decision, la multiplicidad de versiones, opiniones y
pareceres respecto a cuestiones operativas y la inhabilitacion de la delegacion de toma
de decisiones a mandos medios. Si bien existen notables mejoras de un tiempo a esta
parte, alin se identifica como un punto de dolor importante para el funcionamiento

eficiente de la toma de decisiones. Respecto de esto, identificamos sugerencias y
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recomendaciones a ser trabajadas por el cuerpo directivo, a fin de optimizar sus

recursos, y apostar a un mindset de crecimiento y desarrollo entre sus colaboradores.

El segundo punto de dolor (de alguna forma corolario del anterior) refiere a la salida de
la socia principal (madre) de la organizacion. Actualmente es ella quien tiene bajo su
dominio la gestion de personal mencionada anteriormente. Las tareas son desempefiadas
por ella dado que se la identifica como quien cuenta con las habilidades blandas
(“tacto”) para poder desempenarlas de manera eficiente. Es necesario, no obstante,
atender a las implicancias operativas y estratégicas que la inminente salida de este
talento tiene para la organizacion, reorganizdndolas de la forma que sea pertinente.
Desde este punto de vista, consideramos sugerencias y recomendaciones para el cuerpo

directivo al respecto de la puesta en marcha de un plan de sucesion competente.
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11.  SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES

Con base en lo analizado hasta el momento entendemos que es importante trabajar en

las siguientes lineas de accion:

1) Clarificar una vision de futuro y definir la estrategia del negocio.

2) Definir y socializar un modelo de gobernanza, asociado a cdmo se toman las
decisiones, definiendo de esta forma una estructura organizacional, con su
correspondiente delegacion y formacion de mandos medios.

3) Abordar el proceso de transformacion actual que vive la empresa en relacion al

retiro de la socia principal.

Luego de trabajar estos puntos la empresa podra generar bases solidas para trabajar en

una definicion formal de procesos y procedimientos.

Respecto al primer punto, como ya lo mencionamos, la empresa tiene un objetivo
definido principalmente por el socio mayor, el crecimiento y la expansion del negocio, y
actualmente se realizan acciones para su obtencion por tener el respaldo de todo el
cuerpo directivo. Sin embargo, es necesario clarificar el mismo y corroborar que todos
los miembros del cuerpo directivo estén de acuerdo con este, para poder continuar
desarrollandose. Proponemos trabajar sobre una vision compartida del equipo directivo,
para luego ser comunicada a todos los miembros de la empresa, y definir una estrategia

de negocio al respecto.

Vale la pena remarcar que a través de los talleres realizados con el equipo directivo,
surgi6 la iniciativa de comenzar a realizar instancias de reuniones entre ellos, con cierta

frecuencia, que habilite espacios para la comunicacion y toma de decisiones. Esto
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permitird alinearse sobre la misma estrategia, més alld del respaldo que puedan darse

ante cada nueva decision.

En relacion al modelo de gobernanza que opera actualmente en la organizacion, y
tomando como punto de partida la estrategia de negocio del socio mayor, es que
entendemos necesario generar una estructura organizacional, que permita descentralizar

las decisiones y habilite el desarrollo, crecimiento y expansion deseada para JyM.

Generar una estructura organizacional permitira que todos los miembros de la
organizacion puedan actuar con libertad, confianza y respaldo, a través de la

implementacién del organigrama, roles y cargos necesarios.

Dado que en las entrevistas se desprende que sin definirlo y comunicarlo formalmente
la empresa acciona en funcidn del propoésito del socio mayor, proponemos dos posibles

estructuras organizativas que persiguen la logica de crecimiento y expansion:

11.1.  PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL I

En el entendido de que actualmente la empresa JyM se encuentra atravesando un
proceso de cambio en su modelo de gobernanza por el retiro de la socia principal, y una
ampliacion del negocio acompafiado de una mayor exigencia y profesionalismo para
cumplir tanto con clientes, colaboradores, proveedores, entre otros, es que disefiamos
esta primera estructura que permitird descentralizar decisiones, empoderar mandos
medios, ‘“destrabar” cuellos de botellas actuales, y liberar al cuerpo directivo,

permitiendo que trabajen a un nivel macro de la organizacion, con mirada estratégica.

En esta primera instancia se entiende que, por el proceso que se encuentra atravesando

la empresa, es necesario generar un organigrama de transicion, que habilite un espacio
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de visualizaciéon de la actual estructura y un primer acercamiento hacia la

transformacion de la estructura organizacional, sin generar mayores resistencias.

Direccién

|

Gerente General

777777777777777777777777777 Administracién y
Contabilidad
Gerente de Gerente de
Atencion al Cliente Operaciones
(Comprasy roduccion)
Encargado/a de ' Responsable de Maestro/a Maestro/a de
Mostrador ' Stock Confitero Pala
l S — i | |
\
Personal de Personal de Personal de Personal de Personal de Personal de
Cajas Reposicién Mostrador Lunch Confiteria Cuadra

Figura 2. “Diagrama de estructura propuesta transicional” - Fuente: Elaboracion propia.

Dada la actual dindmica de trabajo comunicada por el equipo directivo en las
entrevistas, se propone formalizar: Direccion, Gerencia General, Gerencia de Atencion
al Cliente y Gerencia de Operaciones, con sus respectivas responsabilidades. Se
propone que los socios que se mantienen activos dentro de la organizacion tengan un

area de responsabilidad cada uno.

e Direccion: conformada por los socios activos € inactivos.

e Gerencia General: conformada por el socio mayor, como se evidencia en las
entrevistas es quien lleva adelante la gestion estratégica del negocio.

e Gerencia de Operaciones: liderada por el socio mayor', tendra a su cargo los
sectores de Stock, Produccion de Panaderia (Maestro/a de Pala y Personal de

Cuadra) y Produccion de Confiteria (Maestro/a Confitero y Personal de

' El socio mayor compartira responsabilidades en Gerencia General y Gerencia de Operaciones.
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Confiteria). Se recomienda el desarrollo de mandos medios ante quien se
delegue la supervision de las tareas de cada una de estas areas.

e Gerencia de Atencion al Cliente: liderada por el socio menor, tendra a su cargo a
los/las Responsables de Mostrador (1 por turno), quienes tendran Ila
responsabilidad de supervisar a los/las cajeros/as, reponedores y el personal de
mostrador.

e Personal de Lunch: Se propone al Personal de Lunch (en una estructura
transitoria) con dependencia compartida entre los/as Encargados/as de
Mostrador y la Gerencia de Operaciones'?.

e Administracion y Contabilidad:  esta unidad contempla las tareas de
recopilacion de documentacion para el estudio contable (externo), gestion de

precios, asi como el armado de incidencias para la liquidacion de haberes.

Este disefio permite descentralizar las decisiones del equipo directivo, consolidando las
responsabilidades de cada socio en una gerencia, evitando (lo que al dia de hoy es
identificado como punto de dolor) la consulta constante en la toma de decisiones y el
empoderamiento de mandos medios. Es un disefio con cambios importantes pero sutiles,
para tratar de apaciguar las resistencias, pero en vistas de ir marcando las bases para una

estructura con mayor proyeccion a futuro.

El presente organigrama busca clarificar, entonces, la toma de decisiones dentro de la
organizacion, no solo marcando el area de actuacion de cada uno de los socios, sino

también, de los mandos medios (a desarrollar).

12 Esto debido a que, en la practica, hoy en dia se realizan tareas mixtas entre mostrador y produccion de
lunch. Esta modalidad mixta es beneficiosa para la realidad organizacional actual, y seguramente se siga
manteniendo en el futuro. Lentamente se propone que, a medida que la producciéon de lunch se
profesionalice, la produccion de lunch vaya transfiriendo su operativa al drea de gerencia de operaciones.
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RESPONSABLE ~ GERENTE

GERENTE

ENCARGADO

GENERAL

Vale la pena mencionar, que esta estructura organizacional sobreentiende que las tareas
vinculadas al reclutamiento, seleccion y desarrollo de talento (procesos soft de recursos
humanos), para esta etapa, competen a las tareas y responsabilidades de cada una de las
gerencias. Se recomienda comenzar a formalizar un area de Recursos Humanos o
Gestion de Personal una vez se cuente con una dotacion de personal mayor a 50 (ver

organigrama 2)".

11.2.  PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL II

La segunda estructura organizacional propuesta (fig 2), fue disefiada en vista de una
Organizacidon con mayor expansion y colaboradores, en el entendido que es el objetivo
que persigue la empresa y considerando necesario que acompaiie el crecimiento

previsto, de acuerdo a lo mencionado a lo largo de las entrevistas.

Direccién

Gerencia General

____________________________ Marketing y
Ventas B2B
| Leen o o e
— Compras —  Contabilidad Mo(s:t;?:: ry — Panaderia
~— Depésito S:;g?:; T?eel:::?us:: ] Confiteria
— Lunch

Figura 3. “Diagrama de estructura propuesta final” - Fuente: Elaboracion propia.

13 Este organigrama cuenta con el visto bueno de la directiva de JyM. Este modelo fue co-construido con
ellos (validando la toma de decisiones y responsabilidades de las areas) y formalizada su escritura.
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Continuando con la linea anterior se pretende mantener la division entre Direccion y
Gerencia General. Asimismo, para esta etapa se propone generar 4 unidades bien
delimitadas: Logistica, Administracion y Contabilidad, Atencién al Cliente y

Produccion, con sus correspondientes sub-unidades que se detallan a continuacion.

Logistica: Se propone conformar una unidad de Logistica con 2 subunidades:

e Compras: responsable de la gestion de proveedores, compras de materiales y
registro de informes relacionados a los movimientos de compras y stock,
recopilacion y control de facturas.

e Depdsito: Registro y control de stock, recepcion de productos y reposicion de

mercaderia en las gondolas.

Administracion y Contabilidad: Se propone formalizar el area de administracion, con
un/a responsable, y luego 2 “sub unidades” de trabajo:

e Contabilidad: responsable de la recopilacion de documentos para el estudio
contable (externo), realizacioén de reportes de venta, control de liquidaciones por
tarjetas de crédito y débito, control, andlisis y registro de precios.

e Gestion Humana: A cargo del reclutamiento y seleccion de personal, gestion del

talento, clima laboral y liquidacion de haberes

Atencion al cliente: Se propone formalizar el area con un/a responsable, y dentro de

esta 3 subunidades de trabajo:

e Mostrador y Cajas: A cargo de la venta de productos, atencidon a clientes y

gestion de cajas.
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e Gestion de pedidos y repartos:
o Gestion de pedidos, recepcion, solicitud de pedidos a produccion,
coordinacion de envios con clientes.
o Gestion de reparto, entrega de productos a clientes en las condiciones

acordadas.

Produccién: Se propone formalizar el drea con un Unico responsable y tres unidades de

trabajo:

e Panaderia: A cargo de la produccion de productos panificados (pan, bizcochos,
galletas, etcétera).

e Confiteria: A cargo de la produccion de productos de confiteria (tortas, masitas,
mostrador, etcétera).

e Lunch: A cargo de la produccion de productos lunch (sandwiches, saladitos,

tartas saladas y empanadas).

Marketing y Ventas B2B: Actualmente la organizacion no cuenta con un drea de
marketing o ventas corporativas, dada la estrategia consideramos necesario
desarrollarla. Por las implicancias econémicas que esto puede generar, recomendamos
analizar distintas opciones, como contratar un ejecutivo comercial o trabajar con alguna
agencia de marketing. Proponemos que sea un anexo ‘“satélite” de la Gerencia en una
primera instancia. Dado el contexto actual y el deseo manifestado por el socio mayor,
esta area podria centralizar toda la venta y comercializacion de productos por redes
sociales y pagina web. Actualmente la empresa no ha logrado explorar la venta digital

por no contar con personal ni tiempo para hacerlo.

Esta segunda propuesta entendemos que acompafiard mejor una empresa con expansion
y con apertura de sucursales. Sin embargo su complejidad puede generar resistencias a
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la hora de pasar de una estructura simple y con pocas delimitaciones a una estructura
con delegacion en mandos medios, reforzamiento del 4rea de ventas, y sectorizacion por
tipo de actividades. Esta segunda opcion implica mayores costos para la empresa, pero a
su vez brinda mayor libertad para que el equipo directivo pueda dedicarse a la

planificacion estratégica del negocio.

El equipo consultor recomienda que la empresa comience con una estructura intermedia

como la fig.1, para luego continuar creciendo hacia una estructura como la fig.2.

Haciendo referencia al punto 3, relacionado al proceso de cambio que actualmente
atraviesa la empresa en relacion al retiro de la socia principal, entendemos que es

importante realizar un abordaje independiente.

Actualmente la socia principal tiene centralizadas todas las actividades asociadas a la
gestion de personal. Es necesario que realice una transferencia de conocimiento y
capacite a los miembros de la organizacién que absorban estas responsabilidades.
Asimismo, destacamos la importancia de actualizar el reglamento interno con el que
cuenta la empresa, con el objetivo de generar un encuadre para la transicion de las tareas
que hacen a la gestion del personal. Para este punto seria importante que la empresa

realizara alguna de las siguientes acciones:

e Actualizar el reglamento interno, atendiendo a la nueva realidad organizacional
y hacerlo parte de las tareas diarias de todos los colaboradores.

e Actualizar y socializar las tareas de los puestos de trabajo de la organizacion
(descripciones de cargo). En las entrevistas se informd que cuentan con tareas
definidas para algunos de los puestos de trabajo, pero que se elaboraron hace

varios afos y no se actualizaron.
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e Definir el procedimiento de seleccion de personal, estandarizar las entrevistas, y
el proceso de onboarding. Esta informacion es importante que sea compartida
con el equipo directivo, los gerentes, y con los futuros responsables y
encargados de area.

e Definir una estrategia de transferencia de conocimiento respecto de la Gestion
de Personal, de la socia principal a su nuevo responsable. Esta persona podra ser
un integrante actual de la organizacion o un nuevo ingreso. Con base en las
entrevistas, entendemos que la mejor forma de aproximaciéon puede ser que la
socia principal comience a realizar las entrevistas de ingreso, desvinculaciones,
conversaciones dificiles, etcétera, acompainada de al menos uno de los socios.

e Incorporar una encargada mas de mostrador para contar con al menos dos, una
en cada turno, y que ambas puedan ser desarrolladas por la socia principal en
todas aquellas tareas que hoy solo ella realiza. Como por ejemplo la

coordinacién de los equipos de mostrador y la definicion de los horarios.
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12.  CONSIDERACIONES FINALES

El cambio propuesto es necesario para que la empresa pueda alcanzar su estrategia a
largo plazo. En base al contexto descrito (desde la ampliacion del local, hasta la
situacion de retiro de la socia principal) se puede afirmar que la empresa se encuentra en
un buen momento para desarrollar esta transformacion. Al dia de hoy el cuerpo
directivo se ha mostrado consciente de la necesidad que tiene JyM de afrontar un
cambio. Es importante que puedan posicionarse desde un lugar de embajadores del
cambio, apoyados sobre todo en la capacidad de adaptabilidad que ha demostrado tener

la organizacion con el transcurso de los afios.

Es fundamental contar con el compromiso de todo el cuerpo directivo en los diferentes
procesos de cambio, sobre todo a la hora de trabajar en las habilidades de delegacion de
tareas y responsabilidades, lo que nos lleva a la creacion de mandos medios.
Actualmente la organizacion no cuenta con mandos medios, el 90% de los
funcionarios reportan directamente a los socios. Es necesario a fin de trabajar en la
toma de decisiones que los socios puedan delegar responsabilidades y tareas a cargos

especificos, tal y como se propone en el re-disefio de la estructura.

Resaltamos que a fin de lograr un proceso de transformacion exitoso, seria importante

contar con:

e El respaldo de todos los socios en el compromiso con el cambio y la
profesionalizacion de la empresa.
e El involucramiento desde el inicio de todos los miembros de la Organizacion.

e Analisis de riesgo con sus correspondientes medidas de mitigacion.

'4 Oficialmente existe una encargada de mostrador, pero en los hechos no desarrolla €l cargo como tal.
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e [a comunicacidn continua, la cercania y visibilidad de los socios para reforzar

los valores y la importancia de la cultura actual.

Entendemos importante remarcar la importancia de que la empresa no pierda la esencia

de empresa familiar con sus clientes, y con sus colaboradores.
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14. ANEXOS

14.1. ENTREVISTAS

A continuacion se detallan las preguntas disparadoras realizadas en las diferentes

instancias de entrevistas (individual y grupal)

Preguntas disparadoras realizadas en las instancias individuales:

Ofrecer a los entrevistados un breve contexto de la razén por la que realizaremos la entrevista. En el marco de los objetivos que la panaderia

Introduccién se esta proponiendo, creemos importante comprender cual es la manera en la que funciona actualmente y cémo desea funcionar.

Dimensiones de  Sub dimensiones Pregunta potencial para realizar en la entrevista
contexto

¢éComo ves a la organizacion hoy? debilidades, fortalezas, aspectos a destacar, clima laboral

¢Qué es lo que la organizacién quiere lograr a largo plazo? ¢Esta claro? ¢Cudl es la visién? (tienen objetivos a corto plazo)

¢Como contribuyes desde tu posicion a esta vision y a los objetivos relacionados?

Alineacién con la estrategia

Bwn

¢Qué estan haciendo especificamente como equipo directivo para lograr la visién comun?

corporativa y las prioridades de la = — = - =— —
¢En que entiende que deberia invertir la organizacién para lograr los objetivos propuestos? ¢Crees que al momento la organizacién esta

w

empresa .
invirtiendo en esto?
ESTRUCTURA

¢Como se integra la organizacién? ¢Tiene roles definidos y/o equipos identificados?

¢Existe colaboracion entre las diferentes areas? ¢Como se estructura?

¢Seguin tu punto de vista que se necesita para lograr una nueva estructura organizativa?

Organizacion Adaptabilidad de la

C=Ri--R RSN =]

¢Qué aspectos dentro de la organizacién existente no deben ser cambiados? ¢Por qué?
10 |¢Cémo describiria las debilidades y fortalezas de la estructura organizativa actual?

estructura

Claridad del proceso 11 |¢Hasta qué punto se documentan los procesos en la panaderia? ¢Estan documentados de forma clara y transparente para todos?

12 |¢Hasta qué punto se revisan, adaptan y mejoran regularmente los procesos existentes?

PROCESOS Y Colaboracién 13 |¢Cémo evalda la cooperacién y colaboracién con otras dreas/equipos? Si hay dificultades, ¢de dénde vienen?

ACTIVIDADES Gestidn de Actividades 14 | (Cémo clasificarias la gestién de actividades/tareas? ¢En que &reas consideras que las actividades son mas o menos eficientes?

Eficiencia del proceso 15 |¢Como evaluas los procesos de trabajo, desde tu punto de vista, en relacion a la calidad del servicio, nivel productivo, velocidad, satisfaccion al

Desafios del proceso 16 |En tu opinion: ¢{Cudles son los mayores desafios actuales cuando se trata de procesos de trabajo? ¢Qué posibles ineficiencias se te ocurren?

17 [éQué roles identifica en la empresa? ¢Qué actividades realizan? ¢Son transparentes para todos los participantes involucrados?

e ¢Cémo funcionan las interacciones entre roles? ¢Con qué claridad se distribuye la responsabilidad? ¢Hasta qué punto los empleados realmente
Claridad de roles y se adhieren a esto?

RESPONSABILIDADES Y

e responsabilidades 19 |¢Se identifican roles definidos dentro del cuerpo directivo de la Empresa? ¢Como gestionan las responsabilidades y carga de trabajo?

20 |i{Como reaccionan los colaboradores ante situaciones donde se les dan nuevas indicaciones?

21 |[¢Donde ve potencial de mejora dentro de los diferentes roles?

Gestion de la capacidad 22 [éCémo optimiza la carga de trabajo?

Toma de decisiones efectiva y . . - .. L o .
ficient 23 [éCémo describiria su proceso de toma de decisiones en términos de eficiencia y eficacia? ¢ Consideras que es oportuna?
ericiente

Estructuras y principios de , . . L. L, ; .
GOBERNANZA Y TOMA 24 [¢Cémo se define e implementa la toma de decisiones dentro de la organizacién? ¢Cémo es esto relevante para su trabajo diario?

gobernanza
DE DECISIONES

25 |¢Las decisiones se toman mas bien a nivel informal o formal? ¢Por qué?

Criterios de decision 26 |éComo se toman las decisiones? ¢ Cudles son los criterios de decisidn mds comunes?

27 |¢éHasta qué punto se toman decisiones sobre la base de estructuras jerarquicas?

KPIs estratégicos y operativos 28 |éExisten procesos para medir el rendimiento y desempefio del drea? ¢Se miden y recompensan los resultados?

RECOMPENSAS KPI individuales 29 |¢Existen procesos para medir el rendimiento y desempefio individual? ¢Se miden y recompensan los resultados?

Compensacion y reconocimiento | 30 |¢Considera que al momento se utiliza algun mecanismo de reconocimiento y compensacién hacia el personal?

Tecnologia y herramientas de
HERRAMIENTAS Y  MCLY
ANALISIS Andlisis descriptivo, predictivo y

31 [éCree que su organizacidn estd suficientemente equipada cuando se trata de implementar tecnologias de vanguardia?

ot 32 |[éHasta qué punto los datos y el anélisis influyen en su trabajo diario?
prescriptivo
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Preguntas disparadoras realizadas en la instancia grupal:

Guia de entrevista

Introduccién

Conocer mejor el proceso de toma de desiciones. A traves de las entrevistas mantenida con cada uno, sentimos que a la hora de tomar
desiciones habia "mucho casigue y poco indio" (proceso de toma de desiciones indefinido)

Dimensiones Sub dimensiones

de contexto

Pregunta potencial para realizar en la entrevista

1 |Llegadas tardes
2 |Suspensiones
3 |Cambio de horario / Cambio de tareas
4 |Contrataciones de personal
5 |Despidos

) 6 |Resolucién de problemas de conflictos en el equipo

¢Quien toma las
L. 7 |Pagos de sueldos
desiciones en la —
8 |Solicitudes de aumentos de sueldos / ascensos
Proceso de toma empresa? - — . — .
e 9 |Devoluciones de desempefio / retroalimentacion hacia la tarea
de decisiones
10 |Compras a proveedores
11 |Pagos a Proveedores
12 |Definicion de proveedores
13 |Qué producir? Cuanto producir?
14  |Quién y como decide la producciédn de un producto nuevo?
Desarrollo de mandos = = = = = = =
medios a5 Ejemplo: qué decisiones toma la encargada de mostrador? Cudles deberia de tomar? Se le permite que las tome? Se le brindan las
capacidades para el mejor desempefio de sus tareas?
16 |Como desean funcionar de ahora en mas?
Cierre a7 Si tuvieran una varita magica... y pudieran decidir, como funcionaria la toma de decsiones.. quien tomaria qué decision, qué roles

existirian, etcetera

14.2.

HERRAMIENTA OCAI

A continuacion se detalla el cuestionario - Herramienta OCAI de Cameron y Quinn

(1990), que fue redisefiado y adaptado para su aplicacion en funcidén de la cultura

organizacional de JyM.

Sin embargo, es importante remarcar que este no pudo ser aplicado debido a las

resistencias emergentes dentro del equipo directivo (ver capitulo 9. ENFOQUE

METODOLOGICO).
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Ordene del 1 al 4 las siguientes afirmaciones, siendo 1 Muy en desacuerdo, 2 Algo en desacuerdo, 3 Algo de acuerdo y 4 Muy de
acuerdo. Tenga presente que no se pueden repetir los nimeros dentro de cada grupo.

ORDENA DEL 1 AL 4

JyM es como una familia extendida. Compartimos mucho acerca de nosotros mismos

mientras trabajamos. Nos conocemos entre todos.

JyM es un lugar muy dindmico, siempre inventando nuevas formas de hacer el trabajo.

Todos tenemos ganas de tomar riesgos para proponer nuevas cosas.

JyM es una organizacion muy orientada a lograr lo que se propone. La principal

preocupacion es que el trabajo se haga. Somos muy competitivos y medimos nuestro éxito

segtin el logro de nuestras tareas.

JyM es un lugar muy estructurado y controlado. La forma de trabajar esta siempre definida
or procesos y procedimientos, sin posibilidad de cambiarlos en el dia a dia.

GRUPO

Los duefios nos acompafian en todo momento, se nota que disfrutan ensefiando las cosas,
ayudando a que aprendamos nuevas tareas.

Los duefios son muy buenos generando ideas novedosas que ayudan a conseguir mas
clientes, o mejorar las formas de hacer el trabajo. Les gusta tomar riesgos y explorar
nuevas posibilidades.

Los duefios estain mas que nada enfocados en obtener los resultados que se proponen, ya
sea conseguir mas ventas o producir nuevos productos.

Los duefios son un ejemplo de la coordinacion, la organizacion y el hacer que las cosas se
cumplan en tiempo y forma. Son muy ordenados, correctos y prolijos en su forma de

traba]’ ar.

A los duetios les importa que la gente trabaje en equipo, que haya consenso en las tareas y

que todos puedan participar y opinar.

GRUPO A los duefios les importa que cada persona que trabaja proponga ideas nuevas, que tome
3 riesgos para generar nuevas cosas, y que sean libres e independientes en su forma de

trabajo.

A los duefios les importa que las cosas se hagan y listo. Son muy competitivos, les interesa

ser la mejor empresa, la que vende mas y la que tiene mas y mejores clientes.

A los duefios les importa la seguridad de los trabajadores, que todo se pueda predecir, que

sea estable z no cambie mucho. Les imﬁorta ﬂue el relacionamiento sea el adecuado.

Lo que mantiene a JyM unida es que somos leales y confiamos entre nosotros. Todos

tenemos un gran compromiso con JyM.

crupo | L0 que mantiene a JyM unida es las ganas de innovar y desarrollar ideas y productos
4 nuevos que todos tenemos. Siempre queremos ser los primeros en tener algo.

Lo que mantiene a JyM unida es el logro de los objetivos. Si nos proponemos algo, todos

queremos alcanzarlo y lograrlo (a toda costa).

Lo que mantiene a JyM unida son las reglas escritas. Que todo se cumpla de acuerdo a

como esta establecido es lo mas importante.

GRUPO

Para JyM lo mas importante es que la gente crezca y se quede en la empresa. Que
confiemos entre nosotros, que seamos abiertos y participemos siempre.
Para JyM lo mas importante es tener las ultimas tecnologias y generar nuevos desafios.
GRUPO | Siempre se estd buscando nuevas oportunidades de crecimiento.

5 Para JyM lo més importante es la competencia en el mercado. Se ponen objetivos bien
altos y ser la panaderia preferida por todos los clientes (por sobre otras).
Para JyM lo més importante es la estabilidad y permanencia. Controlar qué se hace, como

se hace z ﬁue todo sea fluido z armonico.

Para JyM el éxito es que sus empleados crezcan en la empresa, que trabajen en equipo, que
sean leales y comprometidos. Que la gente esté bien cuidada.

Para JyM el éxito es: tener productos unicos o los mas novedosos. Quieren ser la panaderia
mas innovadora de todas.

Para JyM el éxito es: vender mas y tener mas clientes. Le importa mucho competir en el
mercado y ganar.

Para JyM el éxito es: Producir lo justo sin desperdicios ni pérdidas de tiempo. Le importa
mucho producir buenas cosas, sin mucho costo, v que todo salga tal y como se planifica.

GRUPO
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