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JUSTIFICACION:

Se considera que los emprendimientos en las pyang@fidres son un gran desafio para
las nuevas generaciones que las abordan; la ti@émgjeneracional no tiene por qué ser
un trauma, sino un refuerzo a la continuidad dgbo®. Una de las problematicas
comunes en la mayoria de las empresas familiaresemtan cuestionamientos tales
como: fijar muchos objetivos que nunca se cumplersaber si, exactamente se gana o
se pierde; si se va el duefo de la empresa, nademha; o bien, es imposible delegar
responsabilidades. Estas preguntas, presentarestapuwcuando los nuevos herederos
del negocio, buscan nuevos profesionales que &soeen; cuando se implementan
sistemas de trabajos y software; cuando se edtudituacion econémica y financiera
actual; o cuando se fijan politicas.

Es importante el estudio de las pymes familianewel estructura y dinamismo. En la
actualidad en la Republica Argentina, la participade las Pymes en la generacion del
Producto Bruto Interno (PBI) y del empleo es déldddel 51% respectivamente.
También es cierto que en los Ultimos afios las Pyméan transformado en un cliente
fundamental para los bancos, contradiciendo e ghgiensamiento que considera a las
Pymes un cliente poco atrayente para el mercadadiaro. En este sentido, los bancos
han aumentado los productos y los servicios —tammmébancarios- a favor de las
pequefias y medianas empresas.

Las pymes tienen particular importancia para lamemias nacionales, no solo por sus
aportaciones a la produccion y distribucion de ésepservicios, sino también por la
flexibilidad de adaptarse a los cambios tecnol@&gicgran potencial de generacion de
empleos. Representan un excelente medio para iarmildesarrollo econémico y una
mejor distribucion de la riqueza.

En cuanto a la inversion existe evidencia actugsfp que no solo las grandes
empresas realizan iniciativas de responsabilidadsempresaria (RSE). El 23% de las
pymes industriales argentinas también realiza aeside RSE. Las acciones de las
pymes abarcan desde donaciones a fundaciones, Qit@sunstituciones sociales o

ambientales hasta la implementacion de iniciapaaa el cuidado del medio ambiente

! Disertacion realizada en la Universidad Catolicalde Plata en el mes de noviembre de 2003.
Informacién obtenida de distintas disertacionescadd “DESAYUNOS EN ABAPPRA”, del Centro de
Estudios de la Productividad del Ministerio de Emoita (CEP), de la SEPYME y de la Camara de
Exportadores de la Republica Argentina.



(tratamiento de residuos, uso reducido de energgug, entre otros).

Otro punto importante en el segmento de invergéna certificacion en calidad y
muchas otras en medio ambiente: implementaciérodeas ISO. Esto ayuda a
posicionar a las pymes tanto a nivel nacional cortenacional, al momento de querer

expandir el negocio en cuestion.

PLANTEO DEL CASO

El estudio estard abocado a pymes familiares @mbito o contexto nacional. Se
estudiara en conjunto con ejemplos puntuales, égauision que los herederos
focalizan en su negocio familiar.

Manejar estas transiciones obliga al lider emprdoda evolucionar su rol. O bien, a
gue alguien, familiar o no, se encargue de lasisagee él no desempefia. Lo que
debiera ser innegociable es el ejercicio del duefponsable. Esta primera transicion
que, en el fondo, pasa por atender cuestionesajuenas alla de la urgencia de las
ventas del dia o del mes es critica para la supamgia de la empresa familiar. De
hecho, lideres que no han visto esta necesidadmcalnvirtiéendose en cuello de
botella para sus organizaciones. O bien, la desiatede estas demandas acaba
penalizando seriamente la competitividad de la @iiig

Hace dos afios, PriceWaterhouseCoopers (quien pesiaios de consultoria entre
otros a nivel global), encuesto, en 21 paises/g&@nes nacidos al filo del milenio,
todos herederos de la empresa fundada por susspadimielos. El trabajo, titulado
Acortando la brecha: la entrega del negocio fanmikada generacion siguienteyroja
entre muchas conclusiones, que el 86% de los efaclossquieren hacer cambios
significativos en la compafiia, y expandirla. Hogs&enta una nueva prueba, con
caida de mercado interno y un esquema de costuertie Ocurre que ese mercado
interno, es hoy el doble que hace 20 afos.

La empresa familiar es una organizacion en la qdegendientemente del tamafio y de
las acciones que se realizan, la mayoria de laqatag@ pertenece a una o mas familias.
Estas empresas son a nivel nacional y mundial, vedlanas importantes, tanto a nivel
econdmico como a nivel social, siendo motoreseajeld empresarial.

El objetivo del empresario familiar es trasmitiresupresa a sus descendientes, y sin

embargo, sélo una pequefia parte de las emprestiafesconsiguen llegar a la



segunda generacion. La causa principal de la desigpede estas empresas tiene

relacion directa con los conflictos internos eldgeempresarios familiares:

Si existe en nuestra economia occitlafgana entidad que pueda equipararse
con la filosofia que los japoneses han introdueid@l mundo de los negocios
durante los ultimos 15 afos, esa es la empresédaii el capitalista mas astu-
to, ni las compafias de propiedad colectiva puedegrlo, porque estan mas
preocupados por las ganancias trimestrales o selesst_a empresa privada
familiar es la Unica entidad que puede verdadertartecer proyectos para el
largo plazo?

Para el diagndéstico de los conceptos planteadestsdiaran los casos empresa Medio
Oriente, empresa Matafuegos J.C. GOmez, empresiayf&imbi, empresa LH
Instrumental, empresa Tekmatic, empresa El Tré&mopresas Carne Hueso.

OBJETIVO GENERAL

* Analizar la evolucion y el desempefio de las pyragslfares en el ambito
nacional, mediante el transcurso generacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar la influencia significativa de las nuevdsas que proponen los nuevos
herederos.

« Estudiar los resultados obtenidos por cada emgmsa ejemplo.

» Describir los cambios producidos por cada empade, la implementacion de

nuevas ideas.

* Indagar a los herederos, para conocer las expe&sede cambios que han
logrado adquirir.

? Presentacion eviour family business in the 1990s and bey@tdy Hayward, Londres, 3 de mayo de
1990.
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» Seleccionar informacion sobre pymes familiares, rgeuelen la necesidad de
cambios para su continuidad.
* Relacionar el contexto actual econémico, sociablitipo, con el desempefio de

las pymes familiares.

MARCO TEORICO

Las empresas familiares son mayoria en el mundiesdgegocios. En sus manos se
encuentra la capacidad de generacion de riguezdeenpromover calidad de vida,
liderar innovacion, favorecer compromisos con eflimg la sociedad en que se
desempenfan.

Vivimos una era de cambios sustanciales, que noadifiadicalmente las creencias,
percepciones y modelos de negocios.

Las habilidades gerenciales requieren de una éevjmiofunda. Las empresas familiares
no pueden estar exentas de dicha reformulacion.

Liderar la empresa y la familia para asegurar fdinaidad, no es tarea sencilla.
Debemos incorporar herramientas y técnicas apragjagie nos permitan mejorar
resultados.

Esos resultados, para que sean positivos, necelgitana profunda reflexion acerca de
como manejamos el negocio de familia. Es una resgimiidad compartida, donde el
fundador y las sucesivas generaciones tienen camgos ineludibles para sostener el

desarrollo en el tiempo.

EMPRESA MEDIO ORIENTE

Corria 1993 cuando Arturo Chorbadjian y su herntdemdieron hacerse cargo del

local familiar tras la muerte de sus padres. Eemap un almacén que vendia productos
e ingredientes para la cocina arabe armenia. Cammaj/oria de los locales de esa
tradicién, el almacén también incluia el rubro mhanéa.

Los dos hermanos tenian sus profesiones, y noiparestar interesados en el sector
gastronomico. Al principio lo dudaron. Finalmerger tradicion y carifio, y para cuidar

a las familias que trabajaban en el local, decidi¢racerse cargo. Y, poco a poco,



también empezaron a hacer cambios en el modelegteio.

A diferencia de otros casos que se mencionaran@uwiguiente en el analisis, los
hermanos Chorbadjian no tuvieron que pelear cgerracion anterior de duefios para
hacer los cambios: “Hasta ese momento, éramoseymalmacén de productos para
elaboracion, empanadas arabes y pan; y, poco alpaaformamos y llevamos el viejo
almacén a algo semigourmet, en un momento en gueoesepto no existia. Veniamos
con ideas nuevas. No existian el autoservice falzoeacion a la vista, y empezaban el
furor de las importaciones...y todo eso nos ayudo.”

Primero, introdujeron los vinos y los aceites, parmayor cambio se dio cuando
empezaron a vender comida elaborada; muy de a pogzezaron a virar de almacén, a
local de gastronomia. Para eso, tuvieron que supkrechazo inicial de los clientes
tradicionales. “Estaban acostumbrados a la vidgfa@sra que tenian todos los que
hacian esto en Buenos Aires, que vendian los iregred y el pan. ¢ Por qué compraria
afuera algo que puedo hacer en casa? Lo que nesaitnos es que las madres y
abuelas, hoy, trabajan y tienen cada vez menogtigrara cocinar. Y que para que
estos productos llegaran a los hogares, habiasyuieles preparados”, explica Arturo.
Hoy, Medio Oriente —asi se llama- es una de laascds comida mas importantes del
denominado “Barrio Armenio” de Palermo Viejo, erpifal Federal. No sélo vende
productos en el local sino que también ofrece smwide catering. “Planteamos un
horizonte, una estrategia y lo fuimos cumpliendie Arturo. Y, ademas, explica que
para lograr esos objetivos tuvieron que duplicaamlafio del local.

A eso se le sumo otro fendmeno. La gente empe®dja ¢ada vez mas y empezo a
probar en otros paises muchos platos que hasta@sento no se conocian tanto por
estas pampas. Eso hizo que los paladares se eatrenatros sabores que luego
querian buscar aca en Buenos Aires. Uno de esganeses el Shawarma, que Medio
Oriente ofrece solamente los viernes y sabadosp&&mcomo algo interno, para
divertirnos con amigos, para hacer algo distintoy,Ha gente hace cola para comprar”,
cuenta Arturo. “El fuerte nuestro son los platasghShawarma. Pero lo hacemos
porque nos gusta lo que pasa aca los fines de sehtimfendmeno que los padres de
Arturo no hubieran imaginado en el mas remoto dessefios.

La situacién vivida por Arturo sintetiza muchasasthistorias de hijos que se hacen
cargo de la herencia de la empresa familiar. Lissrdis que aparecen son muchos:

¢, seguir o no con la compafia? ¢ Mantenerla tal t@menso el fundador o cambiar el
modelo de negocio en alguna de sus partes?

El desafio de la herencia se puede dar una veeldquedador ya no esta (como les pasé
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a los hermanos Chordbadjian) o puede haber unsidi@m en la que ambas

generaciones convivan.

Antes de que asuma una nueva gestion en una pymieafahay que
planificar durante un tiempo mientras esta la coniun anterior; hay
gue hacer un trabajo de tutorial coaching: embabeunevo lider en
cuestiones transdisciplinarias: la seguridad, tagrealidad, el manejo de

reuniones, las agendas...

La empresa puede ser juridicamente la misma, cepsgrdun desprendimiento
independiente (como se vera en los casos de Eblfoébarne Hueso). Pero el
denominador comun es que todos los protagonistsigsien parte de un legado que va
mas alla de lo econdémico; recibieron una herefzagible o intangible) y se
encontraron en la encrucijada sobre cudl es larmwsoera de potenciarla.

EMPRESA RASTI Y BIMBI

Los hermanos Dimare estaban discutiendo con s peldiundador de Juguetes
Dimare, como relanzar su linea de productos. Capéatura de la década de 1990
habian congelado la fabricacién de juguetes propi@s la devaluacion en 2002,
producir en la Argentina fue posible nuevamentegidieron relanzar sus marcas. Pero
la discusién entre la nueva y la vieja generac®puso intensa cuando tuvieron que
decidir gué nombre ponerle a los ladrillitos deuetgs que eran su marca de batalla
hasta mediados de los "80.

El padre, el fundador, queria mantener el viejo lm@mPlastiblock. Los hijos, salidos
de la universidad, opinaban que eran mejores logres cortos y pegadizos. En un
momento de enojo y para patear el tablero el paighe“jSi quieren un nombre corto
porque no le ponen Rasti!, la legendaria marcaegaileademas, su competencia. Y
aungue el comentario habia sido irénico, el corcgpedo dando vueltas en la cabeza
de todos.

En aquel momento, la discusion la ganaron los hijos nuevos ladrillitos de Dimare

se llamaron Blocky y les fue bien. Pero decidietomar, literalmente, aquella vieja

3 pablo TiganiPrepararse para liderarEntrevista Revista Pymes, Cultura

Emprendedora, Marzo 2016.



discusion: adquirieron la marca Rasti y sus matrdeeproduccion y la convirtieron en

la nueva nave insignia.

Cuando hay dos personas que quieren asumir ebtogdgrimportante
conocer el origen familiar. Conocer incluso quieam@ abuelo porque
hay mucho mandato familiar, “muchas cosas se ha@eue aca

siempre se hicieron asf”

La compafiia madre, Juguetes Dimare, nacio en 196%o el fundador, Antonio
Dimare (un inmigrante italiano), quiso lanzar urnpeemdimiento productivo. Primero
penso6 en adquirir una fabrica de pastas, pero conémd en los clasificados ninguna
oferta que le cerrara; siguiendo en el listadcathei€as a vender, en orden alfabético,
decia “Fabrica de Plastico”. Encontr6 una buengafg sin saber nada del tema, la
aproveché. Asi, empez6 a fabricar juguetes conasarae luego se posicionarian muy
bien: Plastiblock, Plasticlak, Blocks Creativosmkaén fabricaban lanchas a motor a
pilas y articulos de libreria. En los "80, llegaeoexportar a Estados Unidos, Reino
Unido, Marruecos, Sudafrica, Israel, México, BraShile, Paraguay y Uruguay.

En los afios 90, como ya se sefiald, la aperturadatoa los llevo a poner en stand by
la fabricacion; la Unica manera de continuar cameglocio era ponerse a importar y asi
lo hicieron. Pero, tras un cuarto de siglo comaeitaintes, con una posicion de
mercado, se resistieron a colgar los guantes ¢ nvesdio una sola maquina.

En 2002, decidieron relanzar los productos de gdeepaungue la nueva generacion le
impuso una nueva impronta. “Lo que hicimos fue garies disefio y marca”, explica
Daniel Dimare, gerente de Marketing de Rasti. Da#@aencorporo a la empresa junto a
sus cinco hermanos (cuatro varones y una mujeredades entre 46 y 28 anos).
“Nosotros llegamos con una vision mas integradetandgocio. Y mi viejo nos dio
espacio para aplicar muchas de las ideas que traidenla facultad”, cuenta Daniel,
sobre la transicion generacional.

¢, Cuadles fueron esas nuevas ideas? Desde algunapenavas (como la venta por
Internet o la certificacién ISO-9001) hasta la ¢nrcion de los posicionamientos de
marca. Por ejemplo, a la linea de sonajeros y jegusara bebés le pusieron Bimbi le
mejoraron el envasado y le agregaron un pequeiitlde ayuda para padres
explicando cémo aprovechar ese juguete para jugases hijos. “Sonajeros hay

muchos, pero al englobarlo en una marca, hoy estamarto en el mercado”, sintetiza

“ Pablo TiganiPrepararse para liderarEntrevista Revista Pymes, Cultura
Emprendedora, Marzo 2016.
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Daniel. En 2007 fue cuando concretaron la compriaadgi: mas alla de aquella
discusion que perdur6 en el anecdotario famileaminaron adquirieron la marca que
habia sido lider en su segmento cuando Antoniolarpdmera empresa.

EMPRESA LH INSTRUMENTAL

Luego del fallecimiento del fundador, el dolor faenenso, pero también implicd una
enorme responsabilidad para Fabian Lupkin, hoyOdafi®s.

El papa de Fabian, Hugo Lupkin, fundd LH Instrunaéet la década de 1980. Habia
trabajado un tiempo en empresas del rubro Optiesiyse fue metiendo en el tema.
Hoy, LH (Lupkin Hugo, por sus siglas) es una denté@s importantes empresas de
importacion de equipamiento para oftalmologia dérigentina.

Cuando su padre fallecié, Fabian ya estaba tratb@ajan la empresa. Habia comenzado
como cadete, se fue a estudiar afuera y, luedmgjtran un estudio contable “para
tomar experiencia en otras areas”. Volvio a la caffig en 2009. “Nadie tenia planeado
gue en cuatro afilos me haria cargo de todo”, cuenta.

“En un principio, mi padre me hizo encargarme dadministrativo. Y, desde entonces,
fui aprendiendo con él, a la par. No era una pers@adémica que te sentaray te
ensefara lo que tenias que hacer, sino que fuidipralo con el ejemplo”, cuenta
Fabian. Es interesante el contraste: mientras gtreestan atravesando estos conflictos
generacionales se quejan de la falta de sistentaticle sus padres para ensenar, él
desde la ausencia lo valora como algo positivo.¢Emomento, a lo mejor, me jodia.
Pero hoy, mas golpeado por la realidad, veo quiaerejor forma de aprender”,
reconoce.

Mientras padre e hijo trabajaron juntos, se codéalin statu quo: Hugo era el director
y Fabian, el gerente general. Ambos estaban a Japaque liderada era Hugo. “Nunca
hubo conflicto de poder, mi padre era piola en €dxviamente, habia ideas
contrapuestas. Yo queria tener una imagen mas meogleéd me decia: “Lo importante
es atender al médico y vender; lo otro es cartota@o”. Hoy, entiendo mas ese punto
de vista, aunque creo que también es importantbuer@a imagen”, cuenta.

Fabian también tuvo el dilema de la continuidadl @aebio. ¢ Qué cosas debia cambiar
si queria proyectar su empresa al futuro? “Mezalanpronta de mi viejo con mas
profesionalismo, desarrollar las tareas, contigeate universitaria...Lo que estoy

aportando es organizar la administracion con tatkeaas y responsabilidades, dando
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autonomia a cada empleado, con la posibilidad dgpgadan cumplir sus objetivos, sin
tener que estar yo arriba de cada uno”, dice.

La resolucion del dilema continuidad o cambicsis¢éetiza en este caso con lo que
paso con el nombre de la empresa en los ultimas afio

“Siempre fue LH, abreviatura de Lupkin Hugo. Ahetamombre de la marca sintetiza el
trabajo que hicimos. La marca mantiene los valdag®rma de trabajar de mi padre.
Para los médicos jévenes, LH es “LH Instrumentaliiza sin saber qué significa; y los
mayores sienten que van “a lo de Lupkin” o “a ldHilguito”. Asi, se mantienen las

dos cosas”.

EMPRESA TEKMATIC

Leonardo Mizzau, de 43 afios, es socio gerente kimdiec, una empresa que fabrica
embragues y frenos industriales para maquinasdietijwo de industrias (mineria, agro,
alimentacion, tornos, puentes grdas, etcétera).

Su padre, Nello, habia venido de ltalia a los I@&aéstudio en la Argentina y fundé la
empresa a mediados de la década de 1960, cuandidagive no existia en el pais
ninguna fabrica de embragues. Y asi desarroll§tahdar de lo que se usoé en la
Argentina durante muchos afos.

El padre fallecio en abril de afio pasado y Leonéudo que hacerse cargo. Y, a pasar
de que arrastraba el problema cardiaco y de szadaredad (fallecio a los 84 afos), la
transicion no fue facil: “Hasta el ultimo dia, mghka empresa y siguié dando
ordenes”, relata Leonardo.

Don Nello, teniendo en cuenta el rubro técnicomaeejaba, dejé un vacio que, aun al
dia de hoy, sus hijos no pueden cubrir. “Era ueregfte en el sector, muy dificil de
reemplazar, porque sus servicios eran muy requegridoenta Leonardo. “Hoy, la parte
técnica sigue siendo la mas problematica, porqdersiggue el desarrollo que hizo él.
No puedo conseguir un ingeniero de esa capacid&dng permita mejorar los
productos”, confiesa.

De chico, Leonardo acomparfiaba al padre a la fabrilea a jugar con las maquinas.
Empezo6 a trabajar formalmente en la empresa en t885%06lo 23 afios. Primero con
tareas generales; luego, como vendedor. A mediddugucreciendo, fue asumiendo
todas las cuestiones administrativas, mientrasqueadre se quedo en lo técnico y con

proyectos especiales: empresas requerian desanpeltsonalizados, que ni siquiera en
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el exterior podian darselos.

Los conflictos generacionales resultaron inevitsgbero se fueron zanjando.

“Al tomar el control de la empresa, el herederdiane que pensar en

mandar, sino en liderar”

Cuando Leonardo se hizo cargo de los administistist principal objetivo fue
informatizar la empresa, un avance que hace 20aiiodespertaba resistencias. “Mi
viejo queria anotar todo en hojitas...fue todo unatémgrar poner un software de
gestion. Mi viejo queria tenia otros ritmos, poreua de la época de la carta, el fax...
hoy, toda la gestion es por computadora”, cuerdas Eambios también se fueron
haciendo poco a poco en los procesos de fabricacion

Pero, quizda, el cambio mas estructural que le imbesnardo, ain con su padre en
vida, fue el de meterse en el sector agricola.&\geie la siderurgia no tenia el mismo
crecimiento cuantitativo. Hoy, un tractor tiene imas mas funciones que hace algunos
afos y era importante estar en esos temas”, dice.

Hoy, el desafio de Mizzau en Tekmatic es innovaslwenproductos, para poder
profundizar esas nuevas unidades de negocio yayemeevos mercados. El dilema que

buscan resolver es la cuestion técnica, sin elddody mentor de la empresa.

MATAFUEGOS J. C. GOMEZ

A los 31 afos, Laura GoOmez tuvo que hacerse caigoegjocio familiar. La situacion

no fue facil. La empresa se llama Matafuegos Gdnez: produce y vende matafuegos
y otros elementos de seguridad. La habia fundadbusdlo de Laura, Juan Carlos
Gomez, y luego la hered6 su padre.

A sus 18 afos, Laura empez0 a trabajar en la cdmgdaimo distintas tareas. Pero
hace ocho afios, el padre tuvo un ataque al cord2ddo salir, pero ya no se quiso
dedicar mas y a sus 58 afios quiso empezar a vieldta Laura. Hoy, el padre va a la
empresa a saludar y recorre la fabrica, pero majmamas.

“La transicion fue dificil, yo era joven, tenia duigas chicas...Una cosa es trabajar con

papa al mando, y otra es manejar mas de 20 pergdraaerme cargo de la empresa.”

® Jorge Omar Hambraa Pyme FamiliarClub Argentino de Negocios de Familia. 1a
ed. Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Afio 2017.
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Tuvo que pagar sueldos, conseguir plata, finaneataibancario, encargarse de
proveedores..., “pero uno aprende. Me encanta Idhgge”. En cuatro meses, se sintié
preparada para sostener la compafia y empezacaraunos cambios.

El cambio mas importante fue que se animo a abdarsucursal de venta minorista
(hasta ese momento, solo vendian por mayor). Tantokapraron maquinas nuevas y
mejoraron el sistema de logistica. Otro cambio &mnental fue crear un nuevo
organigrama “Puse encargados de areas, porquéamaes®la y no estaba mi papa para
ocuparse. Ademas, yo no paso todo el dia en lassapporque tengo que ocuparme de
mis hijas; entonces, tuve que delegar”, dice Lagua,se esperanza con la posibilidad

de que sus hijas continden en la empresa. “Uno pasién aca adentro”, concluye.

EMPRESA EL TREBOL

Andrés Carballido es sobrino nieto del fundadoladgizzeria El Trébol, un clasico de
Angel Gallardo y Corrientes. La esquina fue progéede su familia desde la década de
1930, aunque por aquel entonces funcionaba unaiespealmacén de ramos
generales. “Se vendian lo que se podia; era mdedtaosco, peluqueria, casa de
quiniela y se vendia comida”. El nombre El Trébaténreferencia a la buena suerte por
la casa de quinielas.

En algin momento, la teoria de la economia mod#jogue era importante
especializarse y la familia decidi6é subdividireireno en tres. En la esquina quedé
loteria; hacia la avenida Corrientes quedo undllgaf@lquilada); y hacia Angel

Gallardo quedo la pizzeria, que fundo en los 6licsabuelo y que solo vendia al corte,
para comer de pie o para llevar. Los tres locateset mismo nombre: el Trebol. En la
década de 1980, el papa de Andrés fue quien lel diapulso fundamental a la pizzeria
que, desde su pequefo reducto, lentamente se ti@mvirun clasico del barrio.

La marca crecia, no paraban de sacar pedidos &itlorpihasta se vieron obligados a
poner algunas mesas en la calle. “Los fines de sg@nlagabamos casi hasta la esquina.
Era algo que no podia seguir mucho tiempo, no Habjara incbmodo, pero igual se
llenaba”, reconoce Andrés. A esto se sumo que dlgomos afos se instalé una cadena
enfrente. Al principio, temieron perder clientgdaro terminaron teniendo mas
movimiento en la esquina.

Asi, Andrés empez6 a insistir en que era neceaarjaiar el local y permitir que
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mucha gente que era fanatica de la pizza de EbT ptlaliera comer en el propio local.
“Mi viejo decia que si estabamos bien, ¢ para qodea? Yo le vi muchas
posibilidades, la gente lo pedia...él queria, perestaba convencido”, relata Andrés,
que finalmente lo convencio. Esperaron a que vemeiealquiler del local del medio
(por ese entonces, era una heladeria que ya meiqionservaba el nombre familiar) y
en 2012 se animaron a tener su servicio en el.local

Andrés se hizo cargo, junto a su hermana, de lari@ge las reformas y se puso el
proyecto al hombro. Pero el dia del lanzamientéuedan facil como esperaban.
“Nosotros creiamos que nos iba a ir bien, peroe@esgrimer dia exploto y eso no fue
bueno; fue un problema. Empezamos con el mismapaksy vendiamos el doble. Yo
laburé 37 horas seguidas, porgue no teniamos geniita.

Poco a poco, las cosas se ordenaron. Duplicarankiédad de empleados y tuvieron
que cambiar la forma de produccion para llegar hiennoche. La madre se hizo cargo
de lo administrativo, el padre de las relacionddipas y Andrés llevaba el dia a dia del
local.

Sin embargo, paso el tiempo y Andrés se dio cudmtgue no queria seguir debajo del
ala de su padre. Asi abrid su propia sucursal dedtol en Ramos Mejia. “Acé, soy
100% duefio, con dependencia absoluta; y mis végjosluefios de la proxima
ampliacion del local; ellos me ayudan con el ustadearca: yo no toco la calidad del
producto ni vendo milanesas”, explica.

El caso de Andrés es interesante desde varioselsigaur impulso hizo que el negocio
familiar original no se estancara y no perdierafudgente a la competencia. Sin
embargo, las diferencias generacionales o el lipaita trabajar con la familia hizo que,
en un momento, Andrés prefiriera seguir su propiioo: al hacerlo, eligio sostener la
marca y aprovechar la tradicion que aprendié dgadeera chico, para generar su

propio emprendimiento.
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EMPRESA CARNE HUESO

Algo similar le sucedié a Leonardo Bajo Morenotmigel calesitero y fundador de
Carne Hueso, un taller de arte que crea objetoguetes de disefio vinculados al
mundo de la calesita. “Mi abuelo siempre tuvo oBaiaros. Y en los afios 80 empezo
con las calesitas y los parques de diversioneghteuLeo al repasar la historia de su
familia. Su abuelo, Héctor Rodriguez, tuvo unagsitdeen Gaona y Buffano; luego

abri6 otra en Plaza Boedo (que hoy mantiene) yeme&amente, abrieron una en
Almagro, que fue desarrollada por Leo. Ademas,armmuchos afnos, la familia
manejo un parque de diversiones en la costa.

“Yo pasé toda mi infancia entre el taller y la sithe pasaba muchos meses en el parque
de diversiones que mi abuelo tenia y fabricé ébdsta... Yo lo acompafiaba bastante.
Y en el taller, iba a ver como laburaba, o haciepndpios juguetes...uno se divertia un
poco. jJamas me hubiera imaginado que terminaciari@o algo muy parecido a lo que
él hacia!, cuenta Leo.

El vuelco se dio cuando empez6 a estudiar Diseafiddr Leo hacia la mayoria de los
trabajos practicos a partir de la teméatica calesit®ara mis comparieros, era increible
que yo tuviera un taller a mi disposicion; paraend mi abuelo que tenia en el fondo
un espacio con herramientas. Es un taller queaéigtilado desde hace 30 afios y donde
siempre trabajo él arreglando sus parques de twexsy fabricando calesitas; esos son
los recuerdos de mi infancia”, relata.

El nieto en esta historia no siguié literalmente pasos de su abuelo. Leo no es
calesitero sino artista. Pero desarroll6 su neggcsu arte) a partir de la tradicion
familiar. “Es un universo que me es familiar y, dieahi, lo uso como plataforma para
trasmitir ideas”, sostiene.

Carne Hueso surgio como idea cuando Leo se cansalidgar en estudios de disefio en
relacion de dependencia. “Queriamos hacer algodserntener la camiseta puesta...
empez06 como algo muy informal, como algo cultura¢ktaller familiar en Villa Luro;
haciamos objetos pero también talleres, tocabamalsageneradbamos eventos...
siempre linkeado con los carruseles, con lo lugiminfantil”, cuenta Leo. Poco a
poco, el emprendimiento se reperfilo y hoy se ded@0% a la construccion de objetos,
en el mismo taller en el que trabaja su abueloyp€gastos comparten.

Las esculturas que €l crea arrancan desde loS8A.(por ejemplo, un Bambi de 70 x

50). En general, los vende como objetos decorgtvéencionales, al consumidor final,
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a traveés de Internet o del boca en boca.

Aunque, por decision propia, no le vende a calesstei a parques de diversiones, si
aceptd hacer la calesita nueva de su abuelo enghdmd tampoco descarta en un
futuro tener su propio parque de diversiones. “Belo hago, sera con un criterio
estético. Para tener una calesita con un Homerps®immal pintado, prefiero seguir
haciendo lo que hago. No quiero hacer un negoaicuado a “dar una vuelta”, sino
hacer algo mas alla; trasmitir una experienciag/muhaya un Homero mal dibujado.

Tengo una motivacion artistica, que va por deldeteivir de esto.”

EL MITO DE LA TERCERA GENERACION

Es interesante dar abordaje al mito de las nuestasrgciones. Existe una idea muy
difundida acerca de las empresas familiares quaafjuda primera generacion la
funda, la segunda las desarrolla y la tercera lasde.Pareciera ser que tras una
virtuosa gestion de la primera y la segunda gem@radurante la tercera (3G) se
produce un descalabro moral espontaneo que préaaii@apidacion de lo que tanto
esfuerzo y tiempo costd construir. Por supuestangues asi, pero hay que admitir que
este mito comparte el encanto de las explicacismegles. En nuestro caso, no nos
sirven para prevenir las causas concurrentes p@ue las empresas familiares
colapsan con altisima frecuencia.

En principio,el mito de la tercera generacion parte de datos eineos Las
estadisticas muestran que, a diferencia de lo@oeeg, durante la primera y segunda
generacion desaparecen en proporcion la mismadedndie empresas que durante la
tercera (alrededor de dos tercios en cada un&dsugue estas organizaciones
empresariales no transitan un continuo, sino gaesu&iendo quiebres, desafios de
creciente nivel de complejidad, y en cada nuevio &s como si volvieran a empezar.
Puede que aquello que sirvio para tener éxito etalga anterior, llegue a ser letal para
la etapa siguiente.

Por ejemplo, es tipico que durante la primera gan@n, la ocupacion en establecer y
estabilizar el negocio se lleve todas las enedghfundador y de su grupo de
colaboradores historicos. También es usual qua eretlida que la empresa crece no se
implanten métodos y herramientas para contraias enkjores para cada posicion. Por

el contrario, basada en la confianza y la urget&iampresa acumula gente segun las
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personas con las que cuenta y no con las que defmgrtar. Dentro de esa carencia de
método, familiares y allegados son los primeros/zooados sin que necesariamente
ocurra por la realidad de sus capacidades.

Mientras que la empresa logra una relativa ilusi@ontrolabilidad, se respeta el lema
“lo que funciona no se toca”, pero lo que funcipaga un ciclo, no necesariamente
funcionara el siguiente. Si la empresa crece desadh en la primera generacion,
probablemente esta bien. No se puede atender atogdsmo tiempo. Si sigue
haciéndolo durante la segunda, se ird cargandadigios inmerecidos y promesas
incumplidas que socavaran la confianza inicfdle tocara a la 3G la tarea de

destruir todo el error acumulado y tener las convesaciones dificiles que se

evitaron durante la primera y la segunda generacién

Sera en ese momento cuando los procedimientodishales acumulados empezaran
a requerir medidas de correccion. Ya no se sosidadncoherencia entre competencia
y posicién ocupada, se requerira profesionalismiméos los procesos y la generacion
de datos oportunos y precisos serda indispensatdeppder tomar decisiones que antes
dependian de la intuicion. Por su paetere los familiares se necesitaran reglas
claras para que no se confundan los ambitos de Fdmaicon los de Propiedad y los
de la Gestion aspecto que genera innumerables conflictos. Qlaechacer esto todo
junto es como dinamitarlo y volverlo a construBespuede hacer? Es posible. Pero la
bomba no fue creada por quienes ahora la tienedegsetivar.

La buena noticia es que, para quienes percibeméamaza a tiempo existen
herramientas para ayudarlos a lograr el ordenam&mforma progresiva y mas barata,
en todo sentido.

ACTUALIDAD: PANDEMIA' Y RECAMBIO GENERACIONAL

La evolucién de la empresa familiar atraviesa difiégs etapas. Inicia con el fundador
en su accion emprendedora. Tiene una vision, uioswe una oportunidad y va por
ella. Cumple con todas las funciones del negoaidatnedida que se produce la
expansion y crecimiento, se organiza de modo taiadeir colaboradores para lograr
gestionar con éxito la nueva etapa. El ingresaijde marca un cambio cualitativo y un
nuevo tiempo, largo en su duracion. Se trata eégpectativa de continuidad en familia
del emprendimiento iniciado. Es una etapa dondéijos aprenden los primeros pasos
de un negocio, comienzan a visualizar de que &eure empresa, que es ser
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empresario, intenta aplicar sus ideas innovadolaya hecho. Los primeros conflictos
intergeneracionales inician. Segin como se resngl@atapa avanza, con el paso de
los afios, en un proceso donde ambas generaciomasarode a poco en la conduccion
empresaria, hasta que de a poco se pondra en nealegamiento paulatino del
fundador de la conduccion y el paso de los hijdgko rol, en la medida que haya
quienes asi lo puedan desempefar.

Es verdad, es una descripcidén escueta, simplecaa® un telegrama. Porgue el objeto
de presentarla es poder vislumbrar como impacduacion de pandemia en esta
evolucion.

Veamos algunos hechos. Padres fundadores tuviemretrarse de la gestion
cotidiana de forma abrupta. Se les produjo unrydtirzoso”, anticipado, en contra de
su voluntad. Casi de lo peor para un emprendedor Hgos que recién iniciaban o
compartian en parte la direccion, o se hallabasitaacion de transicion generacional,
tuvieron que afrontar la conduccién en forma aeglerY de manera también
acelerada, los fundadores delegaron la gestiéregaodn. Lo que tenia que pasar a lo
largo de afios, de pronto era un hecho consuntagosible de planear, o de aplicar lo
imaginado.

¢, Qué implico esta anticipacion de hecho?

Los fundadores perdieron el dia a dia al que estabt@stumbrados. Se alejaron del
control y del poder. Ese “hijo” que representartgpeesa, de un dia para el otro “se lo
sacaron”. Sin eleccion se tuvo que adaptar y coafidos hijos. Ese retiro forzado es
fuente de ansiedad, temor, dudas por el futuro. dwamdo pudiera regresar, ya las
cosas cambiaron drasticamente. Para el fundad@sefio es encontrar un nuevo modo
de adaptarse y encontrar su nuevo lugar en loiantidle la empresa. También en su
vida privada y familiar. Cosa nada facil.

Tampoco para la nueva generaciéon. Se enfrentaa aamradiccién. A la vocacion de
independencia, autonomia, libertad para haceoksescsegln su vision, se contrapone

“El negocio, es la libertad del individuo-ay una utilizacion de la peste
como mecanismo de dominacién, maltrato y tortubaiestos ciudadanos

de bien que quieren trabaj&r”

® Javier Gerardo MileiNo es la pandemia, es la cuarenteNata, El Crénista, Afio
2020.
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verse ante la soledad propia del poder y la diéecdio que para el fundador fue una
situacion natural, ser emprendedor y empresariepauenta, no fue lo usual para el
hijo, que aprendi6 a desempenfarse en compafisgadtes. Pero ahora se ve en la
necesidad de gestionar y asumir riesgos de un modgcostumbrado. Cuenta con la
ayuda de los fundadores, pero el cambio es endwngue era un proceso, ahora es
repentino. También tiene que adaptarse. Con osafite no dejar afuera a los padres
de las conversaciones. Incluirlos, hacerlos seatie. Excluirlos puede atentar contra
el futuro, tanto de la relacion como de la empfasaliar.

Ambas generaciones se enfrentan a enormes despféose presentan por la novedad
de la pandemia y sus restricciones. La pandemis g@nsecuencias actian como un
acelerador, y también como una lupa. Que agramnita ko bueno y lo malo. Lo que se
hizo bien y lo no tan bien en la transicién genierzal.

También es una oportunidad. De formarse como emposs De aprender a delegar. De
confiar. De ensefar a dirigir. Del modo que se puB& aplicar lo nuevo.

Si hacemos como si nada pasara, si no nos adaptsintaentamos detener o impedir
los cambios, el proyecto, el suefio inicial no yeeadurar. La vocacion de dar
continuidad en el seno familiar del proyecto deooegs que se inicié de modo
individual, requiere de altas dosis de comunicadiéribilidad, habilidad para moderar
y no confrontar en exceso. El recambio generaciemalcelerd en sus pasos. Ayudemos
a que suceda y se afiance, y no sea algo traunpitredas partes. La familia

empresaria, agradecida.

PROTOCOLO EN LA EMPRESA

Actualmente en la adaptacion frente a esta cuarantenemos protocolos aceptados y
aprobados.

Un comité de expertos propone una manera de cuaislarn

Disponemos, gracias a sus recomendaciones, denimtmde herramientas y pasos a
seguir que nos previenen del temido contagio.

Las autoridades admiten el protocolo y promuevepractica.

En la medida que lo cumplamos estaremos mejor dogja@ada uno y entre todos.
Preservaremos la vida.

Tenemos un protocolo: una metodologia para arabdia después.

El dia después....
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Pero en nuestros negocios, ¢disponemos un protpamaostener el negocio como
tal?

¢ Existen las recomendaciones apropiadas para deda después?

¢, Como hacer para arribar del mejor modo posible?

Propongo una serie de ideas y sugerencias paraayan un contexto de permanente
incertidumbre, falta de certezas, quiebre de tedarsdad, alto sentimiento de
vulnerabilidad.

Desarrollar un equipo para la crisis se trata de generar un grupo reducido de
miembros claves del negocio donde trabajar lostaswgsenciales y la preparacion del
dia después. El sentido de dicho comité de tradmjastamente afrontar la crisis en
equipo, de tal modo de no actuar como si uno saditepa resolver las cosas al estilo de
un llanero solitario que hace justicia. A su vézstar en equipo rompe con el estado
de soledad y aislamiento promoviendo un espirimpartido, tan necesario en estos
tiempos.

Preparar el dia despuésel liderazgo de esta crisis requiere de la calaalcie
visualizar la salida y trabajar para ella. No nogesquedarnos pegados a la urgencia y
el dolor, hay que recuperar la historia, la trageat y pensar en como salimos de la
coyuntura. Dejar de pensar y actuar s6lo como barsbe

Reinventar el negociosin dudas que las cosas seran muy diferentesngesita de
una alta dosis de flexibilidad para afrontar lasbes que se imponen. No vamos a
poder seguir de la misma manera, por lo tanto baytigbajar arduo en como se sale
adelante con nuevas ideas y propuestas. Algundgeque reinventar un 20% del
negocio, otros el 80.

Conocer los numeros del negocie@s fundamental hacer un seguimiento estricto del
punto de equilibrio en las actuales circunstan®asestamos acostumbrados, pero es
central conocerlo, de lo contrario tomamos decesdrasadas en impulsos del
momento que nos pueden arruinar.

Cuidar la caja: quiere decir que ahora es mas importante preskrliguidez, por eso,
hay que revisar la estructura del negocio y estat@as a como vendemos, solemos
creer que vender mucho es lo mejor. Puede sucedeuksto a lo que creemos, que la
venta nos deje sin caja. Sepamos: sin liquidezagduturo.

Las pasionesel arrebato emocional, los mensajes contradapgl pesimismo, son
muy malos consejeros. Prestemos atencion a lasialees que tomamos en estado de
gran stress, porgue son de muy baja calidad y pusglavar la crisis. Pensemos dos

veces, busquemaos otras opiniones y visiones.
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El mafiana en este cuadro podemos observar los temas dei¢oscuparnos, segun se
trate del negocio, la conduccién, sea o no famyiaa corto o0 mediano plazo. Sobre
todos estos niveles hay que trabajar a la vezgadiramejor parados.

Comorbilidad: con este término se habla de la existencia dametiades previas que
pueden agravar un cuadro ante el contagio. ¢ Ecietiene algo de esto? Porque
puede suceder que la pandemia agudice algo piterbeiscon lo cual el desafio es
resolverlo para tener futuro, pero no hay que empar el diagndstico.

Estas son algunas sugerencias, es la practicatm®) kas capacitaciones permanentes,
el intercambio con colegas, lo que va a darnos otieadas que agreguen nuevos pasos
para un protocolo de gestion del negocio. Paraequad futuro continle el proyecto

iniciado.

EL NUEVO VIRUS; VIEJOS VIRUS.

Empecemos por lo obvio:

Lo que sucede no tiene precedentes.

No hay de donde agarrarse.

No hay recetas.

Como suele decirse, “se nos quemaron los papeles”.

Una manera metaforica de decir que no hay respuadéamano para enfrentar tamafia
situacion.

Los problemas técnicos son mas faciles: tengo oiplggma de esa indole, llamo al
experto, da su solucion, o aplicamos un protocofmcido...y solucionado el problema
técnico.

¢ Pero ahora?, ¢ Como actuamos?, ¢ Cémo respondemos?

¢, Como se enfrenta, se adapta, maneja, el nega@mpgresa, la familia, ante semejante
situacion?

Un agente externo, invisible, nos amenaza.

Tenemos recomendaciones muy claras para respoestie dl punto de vista médico.
Pero como lideres de negocios, empresas, famil@émo vamos a conducirnos?

Ante la incertidumbre creciente.

La angustia.

El miedo.

El sentimiento de vulnerabilidad.
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El sentimiento de pérdida de futuro.

Una manera de responder es con ciertos virus euantios adentro:

Sembrar mas miedo.

Sembrar pesimismo.

Ponerse mas ansioso que los ansiosos.

Negar la realidad.

Infundir mas incertidumbre.

Abandonar.

Acusar al pais.

No estar disponibles para escuchar y acompafar.

Cada uno puede agregar a la lista actitudes y ctasigque profundizan la crisis, y que
usamos en situaciones de normalidad como pan ds tosl dias.

Como dice la metéafora, cuando baja la marea, ssrptienes estan desnudos.
Entonces, ¢ Qué podemos hacer?

Liderar: como nunca, asumir nuestro rol de lideres. Nugsinée espera de nosotros
acompafamiento, la cercania que sea posible. igsifica acompaniar, estar
disponibles para escuchar. No es simplemente ‘tteaggan teletrabajo”, sino mostrarse
cerca pese a la distancia.

El dia despuésporque habra un dia después. Tenemos que transsméranza no
exenta de cuidados y dosis de realismo. Pero edligli@ después si cumplimos con lo
gue nos indican. De nada sirve infundir pesimisattas dosis de negativismo. Por lo
tanto, no abandonar ni dejarse llevar por la prepigacion de “se acaba el mundo”
Construir confianza: se deduce de lo anterior. Es nuestro rol fomertafianza y
tranquilidad. Mantener un nivel alto de moral, gaeve amenazada por la gran
incertidumbre y sentimiento de vulnerabilidad adas estamos expuestos.

Pensar y hablar: el pensamiento, las palabras, se transforman eergo para los
sentimientos mas primarios. Como lideres tenemegyqoerar espacios de
conversacion, practicas que brinden una espe@agie ante tanto impacto traumatico.
Hacer de la organizacion de modo virtual un lugarefugio ante la desolacion.

No hay formulas. Como nunca, aca no hay recetas.

Estar cerca.
Acompainiar.
Liderar.

Hablar y escuchar.
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Ensenar.

Ayudar a ocupar el tiempo.

No hay recetas.

Pero hay actitudes.

Para combatir los virus, nuevos y viejos.

Que segun como actuemos, nos van a reconocer.

Nuestro futuro depende de eso. Para cuando estmé&ry otros recuerden lo que

hicimos ahora.

SITUACION ACTUAL DE LAS PYMES ARGENTINAS

Con los comercios cerrados por el aislamiento sobiayatorio, el 80,6% de las Pymes
del Area Metropolitana de Buenos Aires (AMBA) ntéesn condiciones de sobrevivir
mas de un mes, segun una encuesta realizadafpeddéaacion de Comercio e Industria
de la Ciudad de Buenos Aires (FECOBA).

En el informe, cuando se les pregunto a las empredae cuanto tiempo estaban
preparadas para subsistir en las actuales condg;i@h50,8% respondio “ni un mes”, el
29,8% dijo que podria hacerlo hasta un mes, el h&8ta dos meses, el 2,1% tres
meses y menos del uno por ciento podria subsigtante mas tiempo.

En el informe, cuando se les pregunto a las empredae cuanto tiempo estaban
preparadas para subsistir en las actuales condg;i@h50,8% respondio “ni un mes”, el
29,8% dijo que podria hacerlo hasta un mes, el h&8ta dos meses, el 2,1% tres
meses y menos del uno por ciento podria subsigtante mas tiempo.

En ese sentido, el secretario de la Camara ArgedgrnComercio y Servicios (CAC),
Natalio Mario Grinman, advirtio la semana pasada‘gma empresa que no trabaja, en
30 dias cierra” y por esa razén pidio la habiladile préstamos a tasa 0% para las
empresas, a fin de evitar el corte de la cadenqeades y preservar el empleo.

A pesar de que los créditos a tasa cero no fugnabados todavia (y dificilmente lo
sean), la semana pasada el Gobierno liber6 cer$a5f000 millones a bancos
privados para que éstos le otorguen a las peqyenasianas empresas créditos
blandos del 24% anual para el total de la nomiteaiah

Por otra parte, a 13 dias de iniciada la cuarerdbhgatoria, la encuesta reveld que el
81,3% de las Pymes manifestd que el porcentajasdactividades econdmicas de su

empresa cayé mas del 75%.
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El 8,3% sefal6é que el impacto negativo se encamtnén rango de entre 50% y 75%, el
4,3% reporté una merma de entre 25% y 50%, miegtrasel 6% admitié que la caida
fue menos del 25%.

Con Techint en la mira del ojo publico y los dichies$ Presidente advirtiendo que va “a
ser duro también con los que despiden gente”8ébde las empresas admitio haber
despedido empleados o haberles dado a sus tralegdibencia sin goce de sueldo.
Sin embargo, el 83,7% respondié haber mantenidda@stsus empleados, el 6,7%
mantuvo a sus empleados pero adelanto las vacaagyalel, 7% tuvo que contratar
personal temporario.

En cuanto al aumento de los precios a causa dahaairus, el 45,7% advirtié un
incremento en el precio de los productos, mierjuesel 54,3% aseguré que no los
hubo.

Para quienes respondieron que si a la preguntacan6,2% indico que el incremento
de precios fue de mas del 20%, el 22,2% de enfrey1l80%, para el 17,1% la suba fue
en el rango de entre 10% y 15% y el 30,6% notoummeato de entre 5% y 10%.
Ademas, el 64,9% reportd inconvenientes logistiorsel abastecimiento, el 23,4% no
lo registrd, mientras que el 11,7% observo solaradg contratiempos.

El informe fue realizado entre 1.890 empresas de &MBA. El 77,3% de las
encuestadas son pertenecientes al comercio, éldbgrvicios, el 5,4% a industrias y

el 1,4% al sector de turismo.

CONCLUSIONES

La empresa familiar suele arrastrar siempre una derconflictos, en general asociados
mas con lo psicolégico y con las dinamicas de andlia que con las ciencias
empresariales. Aparecen disputas por el lideraggiog padres e hijos, entre hermanos,
entre mujeres, suegros, primos...); aparece el ctmftior la profesionalizacion
(segundas generaciones, que quieren estructuremdas diferente) y aparece el
conflicto por el cambio...muchas veces la segundarf®ra generacion) ve un techo en
el crecimiento de la empresa si no se hacen algupdgicaciones en el modelo de
negocios de la compainiia.

En algunos casos, esos cambios son conflictivapueaparece una resistencia en el
fundador; en otro casos, son traumaticos porquarebio se da a partir de la ausencia

fisica del lider de la compaifiia.
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Pueden ser cambios en el cliente, una busquedgdadirse a nuevos mercados,
cambios en la forma de comunicar, crear nuevosystod, abrir sucursales o,
simplemente, tomar una parte del negocio origirdgsarrollar algo completamente
nuevo desde otra empresa.

En el trascurso del afio 2020, la mayoria de lagesap se encuentran atravesando
varios cambios inesperados producto de la cuaranten

Actualmente la empresa Tekmatic, adecud su form@oheinicar; en su pagina de
Facebook, anuncia: “Nuestras formas de comunicamarpor mail a sus contactos
habituales o por celular. Para mayor informaciant@ctese por mail a:

info@tekmatic.com.dr muchas de ellas con implementacion de teletglmahome

office.

En el caso de Carne Hueso, se informa en el bustiadgporalmente cerrado”; Rasti y
Bimbi, segun uno de los propietarios Dimare, "liBa que estan en las casas necesitan
nuevos juguetes. Quienes no pudieron festejar mpleanos por la cuarentena,
recibieron regalos mas importantes", preciso.

El empresario destaco que "lo que mas se vendioriles juegos de mesa y le
siguieron los de construccion (Rasti) y los juegjoisicticos para los mas chiquitos”.
"Ahora se espera que las fabricas de juguetes ani@\rabajar con pequefas
dotaciones de personal y transporte propio”, sgsergmo Dimare.

Y concluyo: "Esperamos ir recuperando de a poco tener asi un afio no muy
deteriorado en las ventas".

Por otra parte, la empresa LH Instrumental, tuve dgsarrollar productos que se
puedan adaptar a la existencia de la pandemiae ‘péss alentadoras noticias respecto
a la posible vacuna contra el COVID-19, hasta los@sticos mas optimistas
reconocen que medidas como el distanciamientolsoerictos protocolos de

higiene deberén seguir vigentes por varios meses.

Los médicos oftalmélogos, como trabajadores dallads son uno de los mayores
grupos de riesgo. Por eso, distintos equipamigratgeermiten que un profesional
atienda a un paciente de modo presencial y de mapgura para ambos”; informan en
su portal web.

En cuanto a Pizzeria El Trébol, tuvieron que tomadidas para poder prevenir el
virus, desde el inicio de la cuarentena.

La sucursal Villa Crespo estuvo cerrada, hastaipims de Abril; la otra sucursal de
Ramos Mejia, no estuvo abierta al publico, soltizaeion de delivery, reduciendo asi
los horarios de atencidn. Y ademas ampliar el mea@ tener mayor rotacién de venta.
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Siempre el desafio es el mismo: como aprovechaasgldo para construir un negocio
de cara al futuro; siempre en procesos continu@sldptacion interna a la organizacion,
como ante cualquier factor externo mencionado oteriaridad. EI mundo, y el pais, se
enfrentan a un cambio de paradigma en la formaiersg organiza el trabajo y se
planifica la produccidn de bienes, la prestaciosat®icios y la distribucion y la

comercializacion.
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ANEXOS

Grafico 1 - Evolucién del grado de operatividad por sector de actividad
(% de empresas|
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Fuente: Coronavirus: Impacto sobre las PyME, proiducy empleo - 2°, 4° y 6° relevamiento, Fundacién
Observatorio PyME. Afio 2020.
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Gréfico 2 - Proporcitn de empresas con problemas econdmicos y de organizacion interna
para adoptar protocolos y ser autorizadas, por sector de actividad
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Fuente: Coronavirus: Impacto sobre las PyME, proiducy empleo — 5° Relevamiento. Fundacion Obseriato
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Grafico 3 - Proporcion de empresas con personal inactivo, por sector de actividad
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Grafico 4 - Medidas adoptadas por las firmas para enfrentar la baja actividad, por sector de actividad
(% de empresas]
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Fuente Coronavirus: Impacto sobre las PyME, pradacg empleo- 4° Relevamiento. Fundacion Obsenatori
Pyme.

Grafico B - Riesgo potencial de conflicto laboral por sector de actividad
(% de empresas|
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Fuente: Coronavirus: Impacto sobre las PyME, producy empleo. 5° Relevamiento. Fundacion Obserigator
Pyme.
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Grafico 1 - ¢éEn qué estado se encuentra actualmente tu empresa? (% de empresas)
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Fuente: Coronavirus: Impacto sobre las PyME, proidincy empleo - 6° relevamiento, Fundacion Obseriat

PYME.
Tabla 1 — Operatividad de las firmas y actividad de su personal, por sector
(% de empresas)
" Industria _ | Aaropecuanl ’
Servicios e . Comercio Recursos Construccion
naturales
Totaimente operativas 54% 51% 48% 76% 28%
Todo el personal activo 46% 19% 30% 41% 20%

Fuente: Coronavirus: Impacto sobre las PyME, proiducy empleo — 6° relevamiento, Fundacion Obseriat

PyME.
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