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INTEGRACION Y PIENSOS DE LA TOSCANA?

ANTECEDENTES

Piensos de la Toscana era una empresa familiar fundada por Angelo Castellini y su
mujer en el afio 1956, cuando éste contaba con 30 anos de edad. En el afio 1996, tras
un largo y provechoso desarrollo profesional Angelo fallecié en su casa rodeados de los
suyos. En aquel momento estaban incorporados a la empresa dos de sus hijos varones
(Angelo y Guido) y un yerno (Ambrosio).

Tras la muerte de su predecesor, Angelo tomé las riendas del viejo molino de piensos y
ejerciendo el liderazgo entre los hermanos, asumio la direccién del departamento de
Administracién y comenzd a hacer crecer a la empresa, incorporando a su hermano
pequefio (Donato) y a sus dos cufiados (Carlos y Bruno).

Ambrosio, que era veterinario, se encargaba del ambito del laboratorio y patologias
visitando a los clientes.

En los siguientes diez afios, la empresa alcanzd unas ventas de 87 millones de euros,
un beneficio cercano a los 3 millones de euros y una plantilla de 220 personas
distribuidas entre tres modernas fabricas situadas en Florencia, Piacenza y Mantua,
varias granjas de aves y porcino y un matadero.

Asi, en el afo 2006, el equipo de direccion lo formaban los seis familiares y cuatro
ejecutivos que entraron en la compafiia durante dicho periodo (Adriano Verme,

Ricardo Solano, Marcelo Visentini y Giovanni Cattaneo).

El Anexo 1 muestra una breve sinopsis familiar y profesional del equipo directivo.
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RASGOS DE LA ORGANIZACION A PRINCIPIOS DE 2007 Y BUSQUEDA DE ASESORES

a)
b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

j)

k)

Todas las decisiones se tomaban en el Consejo de Administracion.
No existia la figura de Director General.

La fabrica de Mantua (15% de las ventas del grupo) carecia de director vy el
responsable de su funcionamiento era el Sr. Giovanni Cattaneo, Jefe de Ventas.

La fabrica de Piacenza (10% de las ventas del grupo) carecia de director y el
responsable de su funcionamiento era el Sr. Marcelo Visentini, Jefe de
Administracion.

La fabrica de Florencia y el matadero carecian de director. Ambas unidades
representaban el 40% y 30% respectivamente de las ventas globales.

Existia un departamento central de compras de materias primas en la fabrica
de Florencia, pero el matadero y la fabrica de Mantua tenian sus propios
procedimientos y no utilizaban los servicios de Florencia.

La contabilidad de todas las unidades se llevaba en la fabrica de Florencia, pero
el matadero y la fabrica de Mantua tenian sus propios procedimientos y no
utilizaban los servicios de Florencia.

Cada fabrica de piensos gestionaba sus integraciones con ganaderos, es decir,
los convenios entre ganaderos y fabricantes de piensos, por los que éstos
entregaban los animales y/o piensos y aquéllos efectuaban la crianza con
compromiso de recompra por parte de los fabricantes.

El proceso de datos se daba a todas las unidades, pero Piacenza y Mantua se
guejaban de retrasos en sus trabajos.

Las granjas eran gestionadas por dos veterinarios de la red de ventas de
Florencia pero no existia un responsable directo.

Las retribuciones entre los familiares eran similares, con independencia del
trabajo realizado.

Ante las crecientes dificultades de organizacion como consecuencia del propio
crecimiento, la familia decidid organizar en marzo de 2007 una reunion a la que
invitaron a dos asesores externos para que aportaran una visién neutral y ajena al a los
intereses de los miembros de la familia y directivos. Estos asesores eran aceptados por

toda la

familia ya que eran el abogado y economista de la asesoria con la que venian

trabajando los diez ultimos afios.
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El objetivo de esta reunidn era exponer los problemas que aquejaban a la organizacion
y que parecian ir en aumento:

) Cansancio del fundador, Angelo (hijo).

m) No existencia de los dividendos a los socios debido a las inversiones realizadas
n) Disminucidn de las ventas en Florencia e incremento de la competencia

o) Dificiles relaciones entre las fabricas y los servicios centrales

p) La fabrica Piacenza carente de gerente y necesitada de modernizaciones

g) Nula rentabilidad de las granjas (pérdidas)

r) Falta de claridad sobre la marcha de la empresa y existencia de rumores
intranquilizadores

s) Falta de acuerdo en cédmo se estaba gestionando la empresa y sobre los planes
de futuro de la misma

La reunién transcurrié cordialmente lo que sorprendid a los propios familiares, dado
gue con frecuencia existian “camarillas” y conversaciones de pasillo criticando el modo
de llevar la empresa de Angelo, tema que no salié en la reunién en ningin momento.
En dicha reunidn, a iniciativa de los asesores, se inicid el disefio de objetivos y planes
de accion, acordandose que en una fase posterior se abordarian cuestiones de
organizacién y estructura de la empresa.

EL DISENO DE OBJETIVOS

La metodologia para el disefio de objetivos y planes de accién se realizd mediante
reuniones individuales de los asesores con todos los directivos y teniendo en cuenta un
plan por escrito que cada directivo deberia realizar con sus propuestas.

Todos, salvo el director administrativo de servicios generales, realizaron el trabajo tal
como fue planificado, por lo que decidieron seguir con el trabajo iniciado sin este
director.
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