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Resumen

Este trabajo final de grado tuvo como objetivo conocer las herramientas, recursos
materiales y humanos con los que cuentan cuatro empresas familiares de la ciudad de

Cruz del Eje, que las han llevado a perdurar en el tiempo.

Para llevar adelante dicha investigacion se utilizé como instrumento la entrevista
a los responsables actuales de cada empresa familiar, estableciendo las variables propias
de un modelo existente sobre el tema. Identificando las mismas, en su mayoria carecen
de grado de profesionalidad, protocolo familiar, planificacion de sucesion, entre otras,
pero tienen una fuerte preferencia por el capital humano en las distintas areas

organizacionales de la empresa, para un mejor funcionamiento de la misma.

Palabras Claves: Empresa familiar, protocolo familiar, planificacion de sucesion, capital

humanao.

Abstract

This final work of degree had as objective to know the tools, material and human
resources that four family companies of Cruz del Eje have that leads them to endure over

the time.

To carry out this investigation, the interview with the current managers of each
family business was used as an instrument, establishing the variables of an existing model
on the topic identified in them, most of them lack professionalism, family protocol,
planning of succession, among others, but they have a strong preference for human capital

in the different organizational areas of the company, for its better operation.

Keywords: Family business, family protocol, succession planning, human capital.
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Introduccion

Las empresas familiares han constituido la forma de organizacion mas antigua que
existe, ademas son el tipo de organizacién con mayor ocupacion en el mundo, debido a
la importante relacion que tienen con la economia y la sociedad (Velazquez, 2012), esta
importancia se debe a que son generadoras de fuentes de trabajo y son objetos de estudio

de diversas investigaciones (Soto, Ochoa Jiménez & Jacobo Hernandez, 2019).

En la Republica Argentina del total de empresas que existen, el 90% son empresas
familiares, donde mueven el 70% del empleo privado y generan el 68% del PBI. Otro
dato importante es que apenas el 4% sobrevive a la tercera generacion y solo el 1% la

cuarta, segun datos del Club Argentina de Negocios de Familia (Barrero, 2018).

Las empresas familiares, tienen diversas probleméaticas que es la falta de
continuidad a lo largo del tiempo por diferentes razones, algunas de las mas comunes son,
la muerte del fundador, escasa profesionalizacién, dificultades y conflictos familiares,

entre otras.

Este trabajo de grado propone investigar las distintas condiciones que utilizan
empresas de Cruz del Eje para un buen funcionamiento y sostenimiento a lo largo del
tiempo de forma exitosa. Con esta investigacion podemos determinar cuales son sus
fortalezas mas relevantes de las empresas familiares y asi crear una base de continuidad,

éxito y rentabilidad.

El objetivo general que este trabajo se propone es investigar distintas condiciones
de empresas familiares de Cruz del Eje, sus fortalezas que las llevaron al éxito y que sirva

como idea para la continuidad de empresas familiares por generaciones.



Los objetivos especificos del presente trabajo son:

1. Conocer las empresas familiares locales, cuales fueron los comienzos y
como estan conformadas.

2. Determinar las variables que tuvieron estas empresas familiares para
continuar en el tiempo de forma exitosa.

3. Conocer cudl es el mecanismo que utilizan para que la empresa sea
eficiente, si se lleva adelante un protocolo familiar o qué tipo de
organizacion tienen.

4. Determinar cudles son los criterios que toman para una correcta formacion

de los sucesores para la proxima generacion.

Si bien adn no hay una definicion concreta de empresa familiar, se puede decir
gue es aquella por una o méas familias vinculadas en parentesco, teniendo estas la
suficiente parte accionaria de la empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo

de gestién independiente con el proceso de sucesion (Rivera & Israel, 2013).

Aira (2016) define a las empresas familiares como entes econdmicos donde la
propiedad esta en manos de personas que pertenecen al grupo familiar, bien sea por
consanguinidad o afinidad; sin importar a qué generacion sucesora pertenezca, y que

tenga la aspiracién de que la empresa prosiga la siguiente generacion.

Gallo & Domenec (2004) afirman que no existe una definicion precisa de empresa
familiar, sin embargo, se caracterizan como aquellas empresas que el poder de decisién
estd en manos del grupo familiar, las responsabilidades de gobierno y direccién son
desempefiadas por algunos de estos y como minimo, integrantes de la segunda generacién

gue ya estan incorporados (Parra, Botero & Monsalve, 2016).



Por lo tanto, se podria decir que una empresa familiar nace cuando uno de los
miembros de la familiar desea cumplir un suefio o tiene cualidades para emprender un
negocio, tiene como punto de partida los valores y principios del grupo familiar
principalmente, crear un propdsito y una estructura coherente para alcanzar resultados en
todos sus d&mbitos de accidn, en blsqueda de la rentabilidad y armonia familiar. Distinto

es el caso de las empresas no familiares que sélo persiguen la rentabilidad.

Tagiuri & Davis (1992) describieron el mundo de la empresa familiar mediante
un modelo de tres circulos. Estos tres circulos o subsistemas son: la empresa, la familia y
la propiedad que son los pilares fundamentales y representan tres grupos de interés que
participan en la empresa familiar: ejecutivos y empleados, miembros de la familia, y

socios o0 accionistas, respectivamente (Echezarraga & Martinez, 2010).

PROPIEDAD

Socios o
accionistas

Miembros de
la familia

Ejecutivos y
empleados

FAMILIA EMPRESA

Figura 1 Los tres circulos de la empresa familiar. Fuente: Reto al destino, Echezarraga & Martinez. Afio
2010.

Este sencillo diagrama nos permite entender con mas facilidad y capacidad de

analisis la problematica y dinamica de la empresa familiar.

Salas (2004) propone otro modelo de cinco circulos guidndose del diagrama de

tres para que sea mas completo. Desglosa el circulo de la empresa en dos: uno, la gerencia



como tal, y otro, la empresa como negocio, y agrega una quinta area, la sucesion (Parra,

Botero & Monsalve, 2016).

Ncguch
N \
1
i -
P /

Famfia

Gesban —— Suzesidn

. S

Figura 2 Modelo de los cinco circulos. Fuente: Parra, Botero, & Monsalve. Afio 2016

e Lafamilia: Es el factor diferenciador de este tipo de empresa, es donde se
presentan los problemas como rivalidades y el desarrollo de actividades
empresariales, que implica una tensién importante en el &mbito familiar,
en otras palabras, lo que sucede en la familiar se ve reflejado directamente
en la empresa por la falta de definicion de roles, funciones, tareas y
responsabilidades.

e EIl negocio: Se refiere a la perspectiva estratégica de la empresa y a su
competitividad en el mercado, con el fin de la eleccion y el planteamiento

del objetivo de mercadeo, sus productos, clientes y politicas al respecto.



e La propiedad: relaciones existentes entre los propietarios de la empresa,
sean parte del grupo familiar o no y su armonia entre si.

e La gestion: hace referencia a los distintos recursos (recursos humanos,
tecnoldgicos y materiales) con los que cuenta la empresa para llevar a cabo
la estrategia establecida.

e Lasucesion: Es la transferencia del poder de decision y la propiedad a la
siguiente generacion, en busqueda de que la empresa familiar continGe en

el tiempo y en manos de la familia (Parra, Botero & Monsalve, 2016).

En estos dos modelos de circulos podemos evidenciar la existencia de grupos
humanos diferentes, con sus propios intereses y su propia légica de actuacion (Parra,

Botero & Monsalve, 2016).

Las empresas familiares tienen su propio conjunto de beneficios y dificultades.
Para poder llegar al éxito, los beneficios deben ser concretados y las dificultades
superadas (Vistage, 2019). A continuacidn, nombraremos algunas ventajas y desventajas

mas importantes.
Las ventajas de las empresas familiares son:

e Estabilidad: la posicion de la familia generalmente establece quién lidera
el negocio y, como resultado, colectivamente hay una longevidad en el
liderazgo, lo que resulta en una estabilidad corriente dentro de la
organizacion. Los lideres suelen persistir en la posicion durante muchos
afios, hasta que llega una situacion vital inevitable como una enfermedad,

la jubilacién o la muerte.
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e Compromiso: dado que las necesidades de la familia estan en juego, existe
un mayor sentido de compromiso y responsabilidad que es casi imposible
de generar en empresas no familiares. Este compromiso a largo plazo
conduce a beneficios adicionales, como una mejor intuicion de la industria,
la organizacion y el trabajo, relaciones mas consistentes con los clientes,
y unas ventas y un marketing mas eficaces.

e Flexibilidad: Los integrantes de la familia estaran dispuestos a realizar
cualquiera sea la tarea distinta al rubro en la cual trabajan, solo para
garantizar el éxito de la empresa.

e Perspectivas a largo plazo: Las empresas familiares piensan, donde se
encontraran en unos anos. Esta “paciencia” y perspectiva a largo plazo
permitird la buena gestion para una estrategia y toma de decisiones mas
adecuadas.

e Costes reducidos: a diferencia de los trabajadores tipicos, los miembros de
la familia que trabajan en empresas familiares estan dispuestos a contribuir
con sus propias finanzas para garantizar el éxito a largo plazo de la
empresa. Esto podria significar aportar capital o tomar una reduccién
salarial. Esta ventaja es importante durante los tiempos dificiles, como
durante las recesiones economicas, donde es necesario apretar el cinturén

o sufrir personalmente para que la empresa sobreviva (Vistage, 2019).

Las desventajas de las empresas familiares son:

e Conflicto familiar: es comun que los conflictos se produzcan en cualquier
empresa, pero si a esto se le suman las largas historias, las relaciones

familiares y el tipo de desprecio que conlleva la familiaridad, la apuesta
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inicial acaba de aumentar. Las peleas y disputas amargas, profundamente
arraigadas y duraderas pueden afectar a cada persona dentro de la empresa
y pueden trazar lineas divisorias. Debido a que los integrantes de la familia
estan involucrados, el conflicto puede ser mas dificil de resolver y puede
resultar en desenlaces complicados.

Gobernanza no estructurada: las cuestiones de gobernanza, como las
jerarquias y reglas internas, asi como la capacidad de cumplir y adherirse
a las leyes corporativas externas, tienden a tomarse menos en serio, debido
al nivel de confianza que existe en las empresas familiares.

Favoritismo: algunas empresas familiares son rebeldes a permitir que
personas ajenas entren al nivel superior de gestion, y el resultado es que a
las personas se les dan trabajos para los cuales carecen de habilidades,
educacion o experiencia. Esto, tiene un gran impacto para el alcance hacia
el éxito de la empresa. En particular, es muy complicado retener un buen
talento en niveles mas bajos si su desempefio y su capacidad para triunfar
a largo plazo se ven constantemente afectados por la incompetencia en
niveles méas altos. Cada vez mas empresas familiares estan prestando
atencion a este problema y se ocupan de colocar estratégicamente a
personas externas en ciertos puestos cuando sea necesario.

Planificacion de la sucesion: muchas empresas familiares carecen de
planes de sucesion, ya sea porque el lider o fundador no tiene el deseo de
aceptar que algun dia tendra que renunciar, o porque hay mucha confianza

en la familia para resolver esto cuando sea necesario. De hecho, debido a
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las relaciones cercanas y las largas historias, es de suma importancia en las

empresas familiares que exista un solido plan de sucesion (Vistage, 2019).

Profesionalizacion

La profesionalizacion de las empresas familiares es uno de los temas mas
relevantes, pero quizas es el menos comprendido. Por ello ocasiona problemas por la falta
de una profesionalidad, una clara solucion es contratar personal “profesionales” (Gimeno,

2015) pero no todo queda alli, se debe llevar adelante un proceso.

Profesionalizar una empresa implica recopilar y estructurar la informacion (base
de datos, procesos, cuantificacion, control de gestion, entre otras) de forma que esta pueda
ser mas compartida. Esto accede a que la estrategia no este solo en la cabeza del
emprendedor, sino que pueda formalizarse con objetivos, politicas y procedimientos de
actuacion, de forma que la estrategia pueda ser compartida. Es de la mutacion de la
estrategia emergente a la estrategia formalizada, que no necesariamente debe ser
planificada. El motivo por el cual compartir las estrategias entre el equipo directivo y que
se pueda medir el impacto de decisiones y las acciones permite que las decisiones ya no
las deba centralizar el emprendedor (Gimeno, 2015) por lo tanto, serd& més facil
reemplazar a un miembro de la organizacion de la empresa, que reemplazar al

emprendedor que lleva control de todo el negocio y la toma de decisiones.

La profesionalizacion es un proceso de cambio paulatino que se entiende mejor al
conocer las distintas etapas por las que atraviesan las organizaciones y, por consiguiente
la empresa familiar hacia la profesionalizacion debe realizar la asignacion de los puestos
basada en capacidades, tomando a elementos de la familia como una opcion mas de

contratacion, las promociones de los puestos se deben lograr en base a un buen desempefio
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y tomar en cuenta la educacion formal de los miembros de la familia, incluso la del
sucesor y las funciones de todo el personal deben estar claramente determinadas (Vega

Lopez & Flores Ortiz, 2008).

Entonces, por profesionalizacion entendemos el analisis de las necesidades y la
planificacion de la formacion incluyendo tanto a los directivos familiares como a los no
familiares. Se debe tener en cuenta que esta profesionalizacion del negocio es muy
importante, incluso cuando la empresa familiar aumente de tamafio (Vega Lopez & Flores

Ortiz, 2008).

Protocolo familiar

Cajen (2007) afirma que el protocolo familiar es el documento en el que una
familia empresaria por medio del consenso pone por escrito las pautas por las que se va a
regir la relacion entre la familia, la empresa y la propiedad. El protocolo deberia
elaborarse con anticipacion para prevenir los problemas iniciales que aparezcan, se
deberia mantener e incrementar el capital, profesionalizar los procesos e institucionalizar
en la empresa los valores propios de la familia y promover la unidad y armonia de sus
miembros, profesionalizarlos como propietarios de una empresa, y conservar los valores
que tiene la familia, todo lo mencionado anteriormente hacen fuerte a una empresa

familiar.

Esta instancia permitira dejar registrado los acuerdos de la familia, para una mejor
sustentabilidad, fortaleza, crecimiento y sobre todo armonia familiar (Rivera & Israel,

2013).

Asi afirman ( Bafiegil Palacios, Hernandez Linares & Barriuso Iglesias, 2012, pags.

139-150) “que el protocolo se presenta como una de los instrumentos mas importantes
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para lograrlo, ya que ayuda a prever conflictos y a resolverlos si tienen lugar, evitando

tensiones entre los miembros de la familia”.

Clima organizacional

El ambiente donde una persona desempefia su actividad en el trabajo, el trato de
su jefe para sus empleados, la relacion que existe entre el personal de la empresa o incluso
la relacion entre proveedores y clientes, todos estos elementos conforman un clima
organizacional, el clima puede afectar la estructura de la organizacién que, puede ser un

vinculo o un obstaculo para un buen desempefio de la organizacion en conjunto.

El clima organizacional puede ser la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y que
influye su conducta. Para que una persona se pueda desempefiar productivamente en su
trabajo se debe sentir bien consigo mismo y con todo su entorno y entender donde se

desenvuelve todo el personal (Peralta, 2002).

En el siglo XXI en un entorno incierto y cambiante en el ambito econémico y
geopolitico, las organizaciones deben adecuarse a los cambios, pero para hacerlo
exitosamente deben contar con la identificacion y el compromiso de su recurso mas
importante, el recurso humano. Por tanto, debe ser el principal interés en las

organizaciones, el clima organizacional (Martin, 2016).

Sucesion familiar

Las sucesiones en las empresas familiares es sin duda uno de los momentos
criticos para su futuro, esta en juego que la empresa perdure en el tiempo, pero todo esto
es parte del proceso, planificar un protocolo de sucesion es muy importante para una

empresa.
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Para los autores (Aronoff, McClure & Ward, 2003) la sucesion familiar significa
la transicion de liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una generacion a otra. Es
un proceso de planeacion y administracion que se practica a medida que la empresa va
creciendo e ir ensefiando a sus sucesores para poder asegurar la continuidad del negocio

por generaciones (Cardona & Balvin, 2014).

El reto que tienen todas las empresas familiares es sobrevivir mas de una
generacion, y para gque esto se logre, se debe planificar la sucesion de la empresa familiar
con sus tres pilares fundamentales: la familia, la empresa y la
propiedad (Belausteguigoitia, 2007) citado en (Cardona & Balvin, 2014). En relacion con
la familia la sucesion se puede convertir en un gran problema, principalmente con la
persona que deja su rol de liderazgo. En relacion a la empresa el director o gerente sera
remplazado, esto genera una gran desorganizacion mirando hacia el futuro de la empresa
entre los miembros de la familia y los empleados pertenecientes a la misma. Con el
cambio de liderazgo, puede haber muchas transformaciones, una de las mas significantes
es la cultura de la empresa. Y, en cuanto a la propiedad, debe ser configurada para los

nuevos sucesores y puedan invertir en ella (Cardona & Balvin, 2014).

Casillas (2005) afirma que cuanto antes el fundador o director comience a
planificar, mayor grado de probabilidad de éxito tendra. Elaborar un plan de sucesién no
es una tarea facil y conlleva su tiempo, tampoco existe un plan estandar de sucesiones
gue sirva como guia debido a la diferencia de necesidades que hay entre las empresas
familiares, pero si existen claves que puedan optimizarlo, segun las caracteristicas y
virtudes que cada empresa familiar tiene. Los siguientes seis pasos son propuestos por:

(Bork, Jaffe, Lane, Dashew & Heisler, 1997) citado en (Cardona & Balvin, 2014)


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592314000916#bib0010
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592314000916#bib0015
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e Lograr que los miembros de la familia se comprometan a trabajar con la
planificacién de la sucesion. Esto implica dedicarle tiempo y los recursos
financieros necesarios.

e Ayudar a los miembros de la familia a trabajar en equipo y dejar de lado
la competencia.

e Poner en marcha un proceso de planificacion que inicie con la declaracion
de la misién y del plan estratégico. Con esto se trata de dirigir a la empresa
familiar con eficiencia y eficacia.

e Crear un plan de desarrollo personal para los familiares que trabajan en la
empresa. Se hace con el fin de fortalecer a los miembros de la familia con
habilidades necesarias para el éxito cuando se hagan cargo de la empresa.

e Elaborar una estructura para la comunicacion entre los directivos y
ejecutivos de la empresa. Con esto se podra formar un foro para debatir las
politicas y asuntos que tiene la familia y la empresa.

e Poner en ejecucidn estructuras legales y financieras para la realizacion del

plan de sucesién (Cardona & Balvin, 2014).

Asi afirma (Ingaramo, 2016) que la sucesion depende de la voluntad de los
miembros de la empresa familiar, de organizar, planificar y prever la transicion de una
generacion a otra, asumiendo responsabilidad en este sentido, el cual no solo recae en el
fundador, sino que es responsabilidad de todos los miembros de la organizacion y sus

herederos.
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Meéetodos
Disefio
Este Trabajo Final de Grado (TFG) es un proyecto de aplicacion profesional que

aborda una problematica especifica en el plano de las empresas familiares en base al

analisis de organizaciones que pertenecen a la localidad de Cruz del Eje.

El trabajo se inici6 con el desarrollo tedrico del material bibliografico referido al
tema en estudio, como referencia para la aplicacion préctica ejecutada y el cumplimiento

de los objetivos planteados.

Se aplico un tipo de investigacion exploratorio y descriptiva. Se baso en la
recoleccion de datos de cada una de las empresas familiares que transcurrieron en el

tiempo para un procesamiento de fortalezas y virtudes que hacen para ser exitosas.

Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos fueron: entrevistas en
profundidad, encuestas estructuradas y demas documentacion relevante, obteniendo un

conocimiento general del funcionamiento las empresas utilizadas en este TFG.

Participantes

Para efectuar este trabajo se investigd sobre empresas familiares de Cruz del Eje
que transcurrieron en el tiempo de forma exitosa, que pertenezcan a un grupo familiar,
pudiendo analizar las condiciones que pueden llegar a existir respecto de los indicadores

desarrollados.

Para la realizacion de las entrevistas se acordaron encuentros con miembros de la
familia que trabajan en la empresa. De esta manera la obtencion de informacion fue de
mayor certeza y se pudo obtener los datos necesarios para el cumplimiento de los

objetivos especificos.
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Se llevaron adelante entrevistas y encuestas estructuradas en las empresas
familiares que pertenecen a la localidad de Cruz del Eje. En cuanto a las entrevistas se
hicieron preguntas divididas en tres pautas, en base a los objetivos planteados, la primera
“los comienzos de la empresa familiar”, la segunda, “conformacion de la empresa

familiar” y la tercera “estrategias para perdurar en el tiempo”.

Se ejecutod un andlisis exploratorio en forma de encuesta sobre la situacion en la
que se encuentran las empresas por medio de un andlisis F.O.D.A. que se entrego a cada
duefio de distintas empresas para que analicen como creen ellos que se encuentran en el

mercado.

Analisis de datos

A los datos e informacion que se obtuvo de las empresas se resumi6 en cuadros
comparativos, con el programa “Excel”, para poder observar de una manera mas rapida
las similitudes y diferencias que existen entre ellas y de esa manera obtener un panorama

general de cdmo se manejan las empresas familiares y asi llegar a una conclusion.
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Resultados

Los datos presentados en las siguientes tablas se desprenden de las entrevistas
realizadas a las cuatro empresas familiares de la localidad de Cruz del Eje, para observar

similitudes y diferencias que existen entre ellas.

Los Comienzos de la empresa familiar.

Empresa Actividad Comienzo  Fundador  Siempre Generaciones  Ubicacion
de fue la que han de la
actividad misma transcurrido  empresa

razén
social

Carlos de | Supermercado | En el aio | Carlos de | Si Estd en curso | Cruz  del
Puerta S.R.L 2003 Puerta la segunda | Eje
generacion.
A cargo de
los hijos del
fundador

Sbiroli Fébrica de | En el aio | Luis Si Esta en curso | Cruz del
Hermanos pastas 1938 Sbiroli la tercera | Eje
S.R.L alimentarias generacion.
A cargo del
nieto del
fundador

Santa Rita | Producciéon de | En el afio | Luis No Esta en curso | Cruz del
GMD S.A.S huevos 1980 Tonelli la  segunda | Eje
generacion.
A cargo de
los hijos del
fundador

Construcciones | Venta de | En el aiio | Alfredo No Esta en curso | Cruz del
del lago S.R.L. | materiales de | 1976 Martinez la segunda | Eje
construccion generacion.
A cargo de
los hijos del
fundador

Tabla 1 Los comienzos de la empresa familiar. Fuente: Elaboracion propia.

La conduccidn de las cuatro empresas que fueron entrevistadas estan en mano del
grupo familiar, si bien no trabajan muchos integrantes de la familia en cada empresa,
llevan adelante distintas tareas, en diferentes &reas, pero siempre con el mismo

compromiso para todos.



Conformacién de la empresa familiar.
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Empresas Cuantos Cuantos Socios en Los Criterios para Como  se
empleados empleados la empresa. familiares incorporar toman las
trabajan familiares  Detallar estan personal a la decisiones

trabajan obligados a empresa
trabajar en la
empresa
Carlos de | 36 5 Si, 2. El [ No, los 3| Valoramos las | En
Puerta S.R.L. matrimonio | hijos somos | ganas, las | conjunto
de la | profesionales | intenciones,
primera y decidimos | valores y que
generacion. | trabajan en la | tengan el
Carlos y | empresa secundario
Mirtha familiar completo segtin
el puesto

Shbiroli 8 Ninguno Si, 5. Solo | No, siempre | Voluntad de | En

Hermanos uno de los | tuvimos la | querer conjunto,

S.R.L cinco esta | libertad de | aprender, pero

activo en la | elegir y es | responsabilidad | surgen

empresa clave  para | y respeto por lo | conflictos
que es el | que todo sea | demads por la
nieto  del [ mas subdivisién
fundador productivo que existe

Santa Rita | 9 2 Si, 3. Los [ No, siempre | Las En

GMD S.A.S hijastros nos gustd | capacidades, conjunto

del este rubro y | experiencias,
fundador tuvimos la | valores y
oportunidad principios de la
de elegir lo | personay edad.
que nos guste | Es importante
hacer la seleccion
para formar un
excelente
equipo

Construcciones | 10 3 Si, 5. La | No, desde | Que tengan | En

del lago S.R.L familia chico ganas de | conjunto

completa, siempre crecer, respeto

el trabajé con el | por los demas,

matrimonio | fundador y | empatia,

con sus 3 | decidi seguir | principios y

hijos sus pasos valores. Es
importante
destacar las

principales
cualidades de

cada  persona
para la
incorporacion

Tabla 2 Conformacion de la empresa familiar. Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla 2 las empresas optaron por la libre eleccion

de querer formar parte de la misma y por el grado de importancia que tiene sobre capital

humano a la hora de la seleccion del personal.



Estrategias para perdurar en el tiempo.
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Empresas | Posesion de | Ambiente laboral Capacitacion Busqueda de
protocolo u informacién
organigrama

Carlos de | No, al ser una [ Dia a dia se trata de | Es fundamental. | Es muy importante

Puerta organizacion tan | brindar un buen | Una organizacion se | la informacién para

S.R.L chica nos | ambiente tanto, con los | puede estancar si no | evitar desaciertos.
manejamos con | empleados como con | existe una | Todos estamos en
decisiones los clientes, es | capacitacion, los | buisqueda de
verticales, cada uno | fundamental para el | que estamos al | informacién y
sabe la funcién que | crecimiento. Y con | frente de la empresa | relevancias que
debe cumplir y la | nuestros empleados | somos puedan aportar a la
responsabilidad que | nuestro objetivo es que | profesionales, sin | empresa
existe se sientan a gusto con el | embargo, recibimos

trabajo para formar un | ayuda de  otros

buen equipo profesionales para
un mejor
funcionamiento

Sbiroli No, como socio | Gracias al ambiente | Es muy importante | Constantemente,

Hermano activo maneja todas | laboral nosotros | la capacitacién. En | sobre todo para

s S.R.L las dareas y tiene un | brindamos productos de | la empresa existe | lograr mayor
empleado que tiene | calidad. Se mantiene un | capacitacién  para | produccién con
muchos afios en la | excelente ambiente | todo, menos esfuerzo
empresa que se le [ laboral donde nuestros | constantemente y
delega tareas dentro | empleados trabajan | recibimos ayudas de
de la misma relajados, pero siempre | profesionales para

con el compromiso que | perfeccionar
se necesita para que esta
empresa siga creciendo

Santa No, las dreas mads | Los empleados saben [ Es importante la | Pertenecemos a una

Rita importantes 'y las [ que, si a la empresa le | capacitacion y | cdmara de Cordoba,

GMD decisiones la | va bien, a ellos igual. | también acudir a | donde nos informan

S.A.S manejan entre los | Asique se trata de hacer | profesionales en el | y capacitan para
dos socios activos, | las cosas bien y que | tema. En nuestra [ mejorar nuestra
siempre con | nuestros empleados | empresa nos | produccion
responsabilidad y | cumplan su tarea de la | capacitamos
compromiso mejor forma, es muy | constantemente con

importante este punto | ayuda de la
para que la empresa | tecnologia
marche bien

Construcc | No, no existe nada [ Queremos que los | Todos nos | Existe un

iones del | prestablecido pero | empleados compitan | capacitamos profesional que nos

lago cada uno sabe la | entre si para que | constantemente para | comunica toda la

S.R.L funcién que debe | crezcan un buen | informacién
cumplir en nuestra | constantemente. Y si, | funcionamiento y | recolectada de
empresa tenemos excelente | resolucién de | distintas fabricas

ambiente laboral problemas para comprar |y
comparar precios

Tabla 3 Estrategias para perdurar en el tiempo. Fuente: Elaboracion propia.

Las empresas coincidieron que, para poder continuar en el tiempo se basaron en

distintas pautas. La importancia que tiene crecer y evolucionar dia a dia, crear un

ambiente agradable de trabajo para sus empleados y asi brindar un excelente

servicio/producto para sus clientes, mantener la armonia dentro de la familia y tomar

decisiones en conjunto. La importancia de capacitarse y recurrir a profesionales para
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evitar desaciertos y problemas. Y por altimo utilizar adecuadamente la herramienta

tecnoldgica para tener un mejor funcionamiento en general.

Vision que persiguen.

Empresas | Vision que persiguen Planificacion de sucesion Criterios para
capacitar a un sucesor
Carlos de | Tratar a los demas como nos | No, la segunda generacién comenz6 | Primero dar la libertad
Puerta gustarfa que nos traten, | observando y de a poco ir entrando | si de verdad les gusta
S.R.L mantener los valores de la | entema y realizando distintas tareas. | la empresa,
empresa, seriedad en el | Sin ninglin lineamiento o algo | independientemente
servicio y prolijidad en la parte | escrito, fuimos aprendiendo y atin | si desean estudiar lo
interna de la empresa. nos falta mds por aprender, pero ya | que mdas les guste,
Brindar los productos con | estamos al mando de la empresa con | luego se va
mejor calidad sin importar el | ayuda de la primera generacién. Por | aprendiendo todo con
precio, siempre sea de calidad | tanto, no tenemos pensado planificar | la prictica
una sucesion por el momento
Sbiroli Nosotros manejamos un bien | No, no llevamos adelante ninguna | Como estoy solo en la
Hermano | inelastico, es complicado, pero | planificacion. Mayormente como | empresa, tengo la
s S.R.L siempre tratamos de brindar la | socio activo y al frente de la empresa | experiencia de
mejor calidad. Tener buena | manejo todas las dreas y no tengo | capacitar a uno de mis
calidad, precio y mucha | pensado capacitar a nadie para que | empleados para que
mercaderia. Contar con un | trabaje en la empresa, mas adelante | controle la
buen equipo de trabajo | veremos qué pasa produccion y que todo
también es muy importante, salga bien, asi yo
tratamos de tener a los mejores puedo trabajar
de nuestro lado tranquilo en las demas
dreas. Veo las ganas
que le pone y querer
aprender, entonces
con gusto le enseiio,
lo primordial es la
voluntad de querer
aprender
Santa Nosotros dependemos mucho | No, por el momento no tenemos | Yo aprendi
Rita de la politica y economia del | pensado en planificar una sucesién | trabajando, estando
GMD pais, al ser un bien inelastico | ni tampoco la llevamos adelante, | horas en la empresa,
S.A.S cuesta tener una vision a largo | mas adelante se verda, pero como | mucha practica para
plazo, pero si estamos | sucesor mas proximo son mis hijos, | poder realizar las
convencidos de brindar la | yo los descarto y quiero que ellos | tareas. Es importante
mejor calidad posible | tengan la posibilidad de elegir y | tener mucha practica
acompanado de un excelente | estudiar lo que mas les guste y constancia
equipo de trabajo
Construcc | En lo posible tener buena | No, no llevamos adelante ninguna | Fortalecer las
iones del | calidad, precio y el respaldo de | planificacion habilidades que tenga
lago mucha mercaderia para relacionado con la
S.R.L afrontar diversas crisis. empresa, y el deseo de
Brindar el mejor servicio junto querer ser parte de la
a nuestros empleados que son misma
el motor de la empresa

Tabla 4 Vision que persiguen. Fuente: Elaboracion propia.

Las empresas a lo largo de los afios han modificado las formas de manejo y demas
asuntos, pero ninguna de las empresas entrevistadas lleva adelante un protocolo familiar

o algun tipo de organigrama. Al ser dirigida por los miembros de la familia es todo muy



23

flexible, cada uno de ellos sabe que roll debe cumplir y que tareas realizar, porque creen

en sus capacidades y el profundo conocimiento que se tienen unos a los otros.

Si bien todas las empresas ya han superado al menos una generacion, las
generaciones actuales no tienen un planeamiento para un futuro sucesor, no tienen
pensado en capacitar a nadie al menos por el momento, pero los criterios que ellos
utilizarian para capacitar a un sucesor seria que realmente quieran trabajar en la empresa,

lo demaés es todo observacion y mucha practica.

Andlisis F.O.D.A.

Empresas Principales Principales Principales Principales
fortalezas debilidades oportunidades amenazas

Carlos de Puerta | Servicio de | No tenemos | Necesidad del | Aumento de

S.R.L clevado nivel, | rentabilidad producto. precios.
agradable lugar de | suficiente. El mercado esta | La situaciéon del
trabajo, recursos creciendo. pais es inestable.
humanos
motivados,
cstrategia

definida, alto nivel
de competitividad.

Sbiroli Hermanos | Calidad del | Mala ubicacién de | Alta demanda de | Aumento de
S.R.L producto final, | la empresa. productos precios.
agradable lugar de | Bajo nivel de | relacionados. Fuerte
trabajo, recursos | ventas. Necesidad del | competencia.
humanos Falta de | producto. La situacién del
motivados, planeacion. pais es inestable.
procesos técnicos | No tenemos
y administrativos | rentabilidad
de _ calidad. | suficiente.
estrategia
definida, alto nivel
de competitividad.
Santa Rita GMD | Calidad del NMalaubicacibn.de Necesidad del | Aumento de
S.A.S producto final, la empresa. producto. precios.
agradable lugar de | g ajo  nivel de Fuerte
trabajo  recursos | yanias. competencia.
humanos Débil imagen en el La situacién del
motivad.os, metcados pais es inestable.
estrategia

definida, alto nivel
de competitividad.

Construcciones Servicios ) de | Mala ubicacion de | Alta demanda de Aun}ento de
del lago S.R.L clevado nivel, | 1, empresa productos precios.
agradable lugar de ’ relacionados. La situacién del
trabajo, recursos Necesidad del | pais es inestable.
humanos producto.
motivados, El mercado esta
estrategia creciendo.

definida, alto nivel
de competitividad.

Tabla 5 analisis FODA.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede observar a lo largo del andlisis desarrollado a las cuatro empresas
familiares, ninguna es parecida. Si bien presentan ciertas similitudes, cada una conlleva
una politica que la hace Unica, sin importar cual sea su rubro. Esta politica se debe a los

valores y costumbres que tienen los miembros de la familia propietaria de la empresa.

Por lo tanto, para que las empresas puedan seguir creciendo y que no existan

inconvenientes va a ser necesario tratar estas cuestiones e ir resolviéndolas.



25

Discusion

Al iniciar este trabajo de investigacion distintos fueron los interrogantes
planteados para realizarse, teniendo en cuenta el enfoque general para el desarrollo de
instrumentos que tienen empresas familiares de la ciudad de Cruz del Eje, destacando sus
principales fortalezas que la condujeron con éxito a lo largo de los afios; con el proposito

de ofrecer a diferentes investigadores un marco de referencia y mejorar su comprension.

La principal problematica que presentan en general las empresas familiares es la
falta de continuidad en el tiempo, por tanto, en este trabajo de investigacién se busca dar
a conocer fortalezas que llevaron distintas empresas de Cruz del Eje para perdurar de
manera exitosa en el tiempo, evitando asi que futuras empresas familiares lleguen a su

fin.

Gallo & Domenec (2004) afirman que las empresas familiares se caracterizan
como aquellas que el poder de decision estd en mano del grupo familiar, las

responsabilidades de gobierno, son desempefiadas por algunos de estos integrantes.

Las empresas familiares que se investigaron tienen una larga trayectoria durante
afios y generaciones, que fue el motivo de su eleccion. Las mismas vienen con
descendencia de familiares directos quienes fueron los fundadores y realizaron las
sucesiones de manera tal que sus herederos se acoplaron, consiguiendo asi el traspaso de
la generacion para que sigan en poder de la familia. Actualmente, tres de las cuatro
empresas investigadas, son dirigidas por miembros de la familia, teniendo el control y
direccion de la misma, la cuarta empresa “Sbiroli Hnos. S.R.L” existen cinco socios, de
los cuales dos son hermanos y los demas son no familiares, pero a diferencia de las demas,

solo uno de los hermanos es el que trabaja y lleva adelante la empresa, lo que provoca un
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conflicto a la hora de la toma de decisiones y el reparto accionario, este seria el mayor

obstaculo a resolver rapidamente para que la misma no llegue a su fin.

Las cuatro empresas familiares manejan distintas variables para hacerse fuertes en
el mercado y permanecer en el tiempo brindando un servicio de calidad cada una en el
rubro que se destaca. Es necesaria la capacitacion constante de los miembros de la familia,
con actitud, responsabilidad y compromiso, reforzada con ayuda de profesionales, la cual
es importante para que no ocurra ningun desacierto, y si lo existiese, saber resolverlo

rapidamente.

“Carlos de Puerta S.R.L” los tres hijos que actualmente estan al mando de la
segunda generacioén, son profesionales de distintas areas y optaron por trabajar en la
empresa familiar, de todos modos, reciben ayuda de otros profesionales para que puedan

aportar y seguir creciendo.

En las empresas investigadas la seleccion del personal es acorde a la tarea que
debe cumplir, de todos modos, para contratar al personal en general se busca los
principios y valores que tiene la persona, habilidades, experiencia y, sobre todo la
voluntad de querer aprender. Para estas empresas el estudio queda en segundo plano, pero

no menos importante.

“Sbiroli Hnos. S.R.L” la seleccion del personal se basa en la voluntad de querer
aprender, la responsabilidad de cumplir la tarea que se le asigna, ser cordial y respetuosos

con los comparieros de trabajo.

Las empresas investigadas concluyeron que deben crear un buen ambiente laboral,
tanto entre empleador y empleado, como asi también con sus clientes, donde no todo sea

comercial, sino también seguir los principios y valores, aprender a convivir y
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comunicarse. Al crear una armonia en el ambiente los empleados estan a gusto de ir al

lugar de trabajo, incrementando asi la productividad y el crecimiento de la empresa.

“Construcciones del Lago S.R.L” su pilar fundamental se basa en el respeto. Los
empleados compiten por un incentivo adicional que la empresa ofrece para la superacion
de sus empleados, sin perder de vista el pluralismo, la cooperacion y la solidaridad, con

el fin de la conformacién de un equipo unido, persiguiendo un mismo objetivo.

Y como Ultima variable las empresas investigadas coinciden que el buen uso de la
tecnologia es importante para poder continuar en el tiempo, la que aporta muchos
beneficios para obtener mayores ingresos, impulsar el crecimiento y mejorar las

operaciones, sin importar el tamafio de la empresa.

“Santa Rita GMD S.A.S” fueron los primeros en incorporar galpones automaticos
en la provincia de Cérdoba, donde todo es monitoreado desde un depésito y con ello se

ahorra tiempo, costos y el producto final es de excelente calidad.

Las variables expuestas anteriormente fueron las responsables de que las empresas
investigadas continden de manera exitosa en el tiempo, cabe destacar que se hombro

como ejemplo en cada variable una empresa para comprender con facilidad.

Las empresas familiares investigadas concluyeron que no llevan adelante algin
tipo de organigrama o protocolo familiar. En el &rea de direccion donde se encuentran los
familiares de cada empresa, optaron por un “modelo” mas flexible el cual se basa en
cubrir distintas reas, responsabilidades y tareas pendientes realizadas por los distintos
integrantes de la familia para promover la unidad y armonia de sus miembros. Es

relevante esta ventaja que tienen estas empresas, pero no por ello deben relajarse por el
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solo hecho de pertenecer al grupo familiar y tener privilegios, esta distraccion puede jugar

en contra si no es controlado constantemente ya que no siguen un lineamiento.

Bafiegil Palacios, Hernandez Linares & Barriuso Iglesias (2012) afirman que el
protocolo es un instrumento importante para prever conflictos y resolverlos rapidamente,
evitando tensiones entre los miembros de la familia. Comparando con los resultados de
la investigacion ninguna de las empresas utiliza un protocolo familiar, esto se debe a que
la resolucion de conflictos es rapida gracias a que los miembros de la familia que trabajan
en ella es minima y a la estrecha relacion que existe entre los integrantes, pero con el
suficiente compromiso de cada uno y actuando con responsabilidad. A este criterio lo
vienen implementando hace afios y por el momento con éxito, habria que ver cuando se

sumen mas miembros de la familia si es que esto sucede.

Las ideas de las generaciones que estan hoy al frente de cada empresa es de querer
sumar a mas familiares a la misma, por ejemplo, los hijos. No obstante, quieren que ellos
se sientan con la libertad de elegir ser parte 0 no de la empresa, permitiéndoles asi tomar

la decision que deseen sin ser presionado para que luego no existan conflictos.

Monsé (2005) describe que la incorporacion de familiares a las empresas tiene y
deben de ser de libre eleccion por parte del aspirante y no ser forzado de manera
compulsiva, ni discriminar a los que estan en otras actividades o deciden trabajar en otra

empresa.

Por lo que se puede observar no utilizaron un mecanismo estricto, se guiaron en
base a la unién familiar y se vieron favorecidos sobre la ventaja de ser tan flexibles a la
hora de cumplir diferentes roles, sin un documento prestablecido, pero si respondiendo

con los principios y valores para el cumplimiento de sus tareas.
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Las empresas familiares investigadas tampoco llevan adelante una planificacion
de sucesion, momento critico para la continuidad de las mismas. No estan interesados en
ensenarle a sus descendientes (por el momento), son conscientes del problema que puede
surgir sino se considera esta planificacion con tiempo, igualmente esperan a ultimo
momento si existiera la posibilidad de comenzar a poner en practica a sus sucesores,
abriendo el debate entre los miembros de la familia. Los criterios que utilizarian las
empresas a la hora de elegir sus sucesores, primero debe conocer bien la empresa,
comenzar observando como es su funcionamiento e ir aportando de a poco, mucha
practica y constancia, independientemente si es profesional o no, lo que se busca es a una
persona con principios y valores para crear un adecuado equipo de trabajo para mantener

y/o acrecentar la rentabilidad y beneficios.

Ingaramo (2016) afirma que la sucesion depende de la voluntad de los miembros
de la empresa familiar, de organizar, planificar y prever la transicién de una generacion a
otra, asumiendo responsabilidad en este sentido, el cual no solo recae en el fundador, sino

que es responsabilidad de todos los miembros de la organizacién y sus herederos.

Aronoff, McClure & Ward (2003) afirman que la sucesion familiar se practica a
medida que la empresa va creciendo e ir ensefiando a sus sucesores para poder asegurar
la continuidad del negocio por generaciones, las empresas investigadas tienen bien en
claro los criterios para capacitar al sucesor cuando llegue la hora, sin embargo, no cuentan

(por el momento) con la necesidad de planificar dicha sucesion.

De la exhaustiva investigacion realizada de las empresas familiares, destaco como
fortaleza el gran interés, dedicacion y preocupacion que tienen estas sobre el capital

humano, es decir, sobre la calidad y el grado de destreza, experiencia o formacion que
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poseen las personas, por lo tanto, las empresas hacen énfasis en la personalidad para la
seleccion de futuros integrantes, tomando en cuenta cualidades como, la responsabilidad,
el compromiso, el respeto, la honestidad, la empatia, la disciplina, la actitud, la
adaptabilidad, la paciencia, entre otras. Para las empresas familiares es importante esta
inversion en el capital humano porque estas personas son las que van a integrar, mover y
dar valor a la empresa, ademas gracias a ellas va a ser posible cumplir los objetivos

establecidos.

Gomez Betancourt, Ramirez & Cuervo (2012) afirman que las empresas
familiares toman como punto de partida los valores y principios del individuo, para crear
un proposito y una estructura coherente que les permitira alcanzar los resultados en todos
sus ambitos de accion. Este modelo de empresas familiares refleja un gran impacto en

cualquier sociedad y motiva a sus miembros a trabajar con unién y compromiso.

Siguiendo el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas) las distintas empresas familiares entrevistadas coincidieron con las siguientes
fortalezas, su elevada calidad en productos/servicios, brindar un agradable lugar de
trabajo para un mejor funcionamiento y productividad, énfasis en la calidad de sus
recursos humanos, técnicos y administrativos para estar comprometido con los valores
que tiene la empresa, existencia de una buena reputacion tanto con sus proveedores como
con sus clientes y tener alto nivel de competitividad que los motiva a querer ser mejor dia

a dia.

Asi como existen sus fortalezas, también cuentan con ciertas debilidades que
deben afrontar, algunas de ellas son, no tener la rentabilidad suficiente para realizar

inversiones a corto plazo y se perjudican en la ubicacién que se encuentra la empresa.
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Siguiendo con las oportunidades que estas empresas poseen es la necesidad del
producto que estas ofrecen al publico, de manera tal que son necesarias para el consumo,
excepto una empresa, que se dedica a la venta de materiales de construccién, pero a su
vez es importante para realizar cualquier construccion creando y desarrollando espacios

artificiales tales como residencia, educacion, salud, entretenimientos, ocio, entre otros.

Y por ultimo amenazas que estan presentes todos los dias, el aumento constante
de los precios y la situacion inestable del pais son las que méas preocupan a estas empresas

familiares.

El andlisis FODA permite obtener una fotografia de la situacién actual de la
empresa o de un sector, sin importar el giro o tamafio. Es importante que las empresas
tengan claridad de esta herramienta que colabora a la deteccion y sistematizacion precisa
de las fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades y amenazas del mercado en la

gue realizan su gestion comercial (Trejo, Trejo & Zuhiga, 2016).

Para relizar esta investigacién se presentaron ciertas limitaciones, a causa de la
pandemia que estamos afrontando a nivel mundial, limité las entrevistas a los distintos
empresarios. La mayoria de las empresas permanecian cerradas, obstaculizando asi el
contacto para entrevistarlas, y ésto hacia una gran dificultad para el trabajo a

cumplimentar.

El objetivo que se perseguio fué conseguir distintas variables de empresas y con
ese logro poder nutrir mas la investigacion, distintas opiniones, y obtener una gama

variada en todo sentido.
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Este inconveniente tan lamentable, limitd las entrevistas personales, dado que solo
cuatro empresas han sido entrevistadas, de todos modos, se pudo recolectar informacion

y cumplir con los objetivos planteados.

Este trabajo de investigacion se realizo en base al objetivo general con el fin de
evidenciar las metodologias que utilizaron las empresas familiares investigadas para
perdurar en el tiempo, a pesar de que estas no cumplen con una planificacién de sucesion,
protocolo o un enfoque estricto de profesionalizacion, entre otras, que conceptualizan
distintos investigadores como posibles variables para que una empresa logre tener
continuidad en el tiempo. Las empresas familiares de Cruz del Eje no se basaron
especificamente en lo anterior mencionado, sino que se focalizaron en el capital humano,
invirtiendo en este tiempo y dedicacion, logrando asi tener una larga trayectoria de éxito

de generacion en generacion.

Las entrevistas estructuradas sirvieron como apoyo para evidenciar el
cumplimiento del objetivo general planteado en este trabajo de investigacion y grabar
audio sobre la charla, fueron los instrumentos que permitieron que la investigacion sea

con éxito.

Conclusion
El estudio de empresas familiares permite conocer el ciclo de vida tipico, sus
fortalezas y debilidades, a partir de ellas ayudar a entender, explicar y conocer mas las

realidades de las mismas.

Este trabajo de investigacion profundiza en las fortalezas de las empresas
familiares y como estas perduran en el tiempo, dando a conocer las variables que estas

utilizaron, sus metodologias, su funcionamiento, sus conflictos, el control y la direccion



33

de las mismas, las cuales fueron responsables para perdurar en el tiempo. A través de esta
investigacion que evidencia las realidades de las empresas familiares de Cruz del Eje se
da a conocer una base de criterios que pueden utilizar y favorecer a empresas familiares

actuales, futuras o investigadores referidos al tema.

Lograr profundizar y tener un mayor conocimiento sobre la empresa familiar
implica que las futuras investigaciones sigan una metodologia establecida en la que se

detalle el método y se haga mayor hincapié en el capital humano.
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Anexos

Anexol: Modelo de entrevista.

Los comienzos de la empresa familiar

¢En qué afio se fund6 la empresa?

¢Quién fue su fundador?

¢Siempre fue la misma razén social? Detallar

A lo largo del tiempo ¢ Cuéntas generaciones han transcurrido?
Conformacion de la empresa familiar

¢Cuantos empleados trabajan en la empresa?

¢Cuantas de ellos son familiares?

Cuando se selecciona el personal ¢Qué criterios tienen originados para incorporarlos en la
empresa en los distintos sectores?

¢Existen socios en la empresa familiar? ;Cuentan dentro de los socios algun familiar?
En el ambito familiar, ¢estan obligados a trabajar dentro de la empresa familiar?
Conflictos familiares

Ante un descuerdo familiar ;Como se soluciona?

¢Las decisiones de la empresa la toma uno solo, o en conjunto?

¢Cémo afrontan los compromisos de trabajo, los integrantes de la familia?
Estrategia para perdurar en el tiempo

¢Se lleva adelante en la empresa un protocolo familiar o un organigrama?

¢ Cudl es la vision que se persigue para poder perdurar en el tiempo?

¢Brindan un ambiente laboral que posibilite vivenciar el respeto por los demas, el pluralismo, lo
cooperacion y solidaridad?

¢(Promueven la comprension de la importancia de la capacitacion para la resolucién de
problemas?

¢Favorecen el desarrollo de habilidades para la busqueda, seleccion, organizacion y utilizacion
efectiva de la informacion?

¢Promueven la formacidn de actitudes pendientes a la preservacion del ambiente y al cuidado de
la salud individual y social?

¢Qué importancia tiene la innovacion para ser competente en el mercado?
¢ Cudl es el proceso para capacitar al futuro sucesor, para el seguimiento de le empresa?
Ante una crisis ajena a la empresa ¢ Qué criterios debe perseguir para sobrellevarla?

¢Cdémo solucionan un fracaso familiar provocado dentro de la empresa?



Anexo2: Modelo de analisis F.O.D.A.

FORTALEZAS

Si

No se

No

Tenemos calidad del producto final

Tenemos servicios de elevado nivel

Tenemos agradable lugar de trabajo

Tenemos recursos humanos motivados

Tenemos procesos técnicos y administrativos de calidad

Tenemos una estrategia definida

Tenemos buenas reputaciones con los proveedores

Tenemos buenas reputaciones con los clientes

Tenemos un alto nivel de competitividad

Tenemos costos mas bajos que la competencia

Tenemos mejor calidad que la competencia

DEBILIDADES

Si

No se

No

Hay salarios inferiores a la media

Hay poca formacion del personal

Mala ubicacion del negocio o empresa

Bajo nivel de venta

Falta de planeacién

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos rentabilidad suficiente

No tenemos un buen ambiente laboral

El personal no esta motivado

No tenemos una clara direccion estratégica
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OPORTUNIDADES

Si

No se

No

Crecimiento fuerte de la industria

Alta demanda de productos relacionados

Necesidad del producto

Nuestra competencia esta débil

El mercado esta creciendo

Podemos desarrollar y adquirir nuevas tecnologias

AMENAZAS

Si

No se

No

Aumento de los precios

Fuerte competencia

Bajo potencial de crecimiento de nuestra empresa

Aumento de precios de la materia prima

Leyes o impuestos que afectan el producto o servicio

La situacion politica del pais es inestable
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Anexo3: Documento de consentimiento informado.
El propédsito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol

en ella como participantes. La presente investigacion es conducida por :

de la Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le

pedira responder preguntas en una entrevista. Esto tomarad aproximadamente

minutos de su tiempo. Lo que conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo
que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya expresado. La
participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja
sera confidencial y no se usard para ningun otro propoésito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista serdn codificadas usando un
ndmero de identificacion y, por lo tanto, seran andnimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede
hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en él. Igualmente, puede
retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma.
Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el
derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le agradecemos

su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por . He

sido informado (@) de que la meta de este estudio es
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Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en
una entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos. Reconozco que la
informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial
y no sera usada para ningun otro propdsito fuera de los de este estudio sin mi
consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en
cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto
acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de
consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir informacion sobre los resultados de

este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo4: Entrevista Carlos de Puerta S.R.L.

Los comienzos de la empresa familiar
¢En qué afo se fundd la empresa?
Carlos de Puerta SRL Comenzé en el afio 2003
¢Quién fue su fundador?
Carlos de Puerta
¢Siempre fue la misma razdn social? Detallar
Siempre fue la misma razén social
A lo largo del tiempo ¢ Cuéntas generaciones han transcurrido?

Esta incursionando la 2da generacion hace dos afios y medio, por los hijos de Carlos de Puerta,
dos hombres y una mujer.

Conformacion de la empresa familiar
¢ Cuantos empleados trabajan en la empresa?
36 empleados
¢Cuantas de ellos son familiares?
Trabajan las 5 personas de la familia, el matrimonio y sus tres hijos

Cuando se selecciona el personal ¢Qué criterios tienen originados para incorporarlos en la
empresa en los distintos sectores?

Toda referencia es aceptable. Siempre valoramos las ganas, las intenciones, que tengan el
secundario completo, hoy en dia hay mucha facilidad para poder tener un secundario completo.
Pero se valora mucho las ganas.

¢ Existen socios en la empresa familiar? ;Cuentan dentro de los socios algun familiar?
Cuentan con dos socios, en este caso es el matrimonio. Carlos de Puerta y Mirtha su mujer.
En el &mbito familiar, ;estan obligados a trabajar dentro de la empresa familiar?

En esta empresa lo que prima es la libertad, que cada uno puede trabajar en lo que quiera, de la
segunda generacidn cada uno tiene su profesion y de igual modo todos decidieron trabajar en la
empresa.

Conflictos familiares
Ante un descuerdo familiar ; C6mo se soluciona?

Una empresa por mas familiar que sea, hay que tener en cuenta que hay una sola cabeza. Hay
que canalizar las decisiones y debatir en privado con las personas que mas estan abocadas a las
distintas areas y asi poder llegar a una solucion.

¢Las decisiones de la empresa la toma uno solo, o en conjunto?
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Las decisiones se toman en conjunto incluso hasta con los empleados.
¢Cémo afrontan los compromisos de trabajo, los integrantes de la familia?

Cada uno conoce la familia, conocer la diversidad que tiene la familia. Que los familiares
trabajen en lo que mas saben y aca no se juzga por quien trabaja mas o que tareas le toca.
Siempre con responsabilidad y compromiso.

Estrategia para perdurar en el tiempo
¢Se lleva adelante en la empresa un protocolo familiar o un organigrama?
Es una estructura bastantemente chica, no nos manejamos con decisiones verticales.
¢ Cudl es la vision que se persigue para poder perdurar en el tiempo?

La politica que llevamos adelante es tratar a la gente, tanto clientes como empleados, como a
nosotros nos gustaria que nos traten y mas en nuestro rubro que es el comercial, con esto
gueremos llegar lo mas lejos posible.

Mantener los valores de la empresa, respetar el pensamiento de la poblacion (Cruz del Eje) y se
trata de responder de la mejor manera, con seriedad con servicio y en la parte interna de la
empresa siendo prolijo en la administracién y siempre poniendo limites en los riesgos.

¢Brindan un ambiente laboral que posibilite vivenciar el respeto por los demas, el pluralismo, lo
cooperacion y solidaridad?

Nosotros somos Cruzdelejefios y sabemos cémo piensa un cruzdelejefio, que le gusta, como se
siente bien, y esa ventaja tenemos las empresas familiares por sobre una empresa méas grande.
Nuestros pasillos son anchos para que la gente pueda charlar, brindarle un buen servicio, darle
solucion y crear un buen ambiente.

¢Promueven la comprension de la importancia de la capacitacion para la resolucién de
problemas?

Fundamental es la capacitacion. Una organizacion se puede estancar si no existe una
capacitacion.

¢Favorecen el desarrollo de habilidades para la busqueda, seleccidn, organizacion y utilizacion
efectiva de la informacion?

Si, la informacion es muy importante para evitar desaciertos.

¢Promueven la formacidn de actitudes pendientes a la preservacion del ambiente y al cuidado de
la salud individual y social?

Si, el cuidado de nuestros empleados y clientes es fundamental, siempre tratando que todo
marche bien.

¢Qué importancia tiene la innovacién para ser competente en el mercado?

Nosotros tenemos productos que se encuentran en todos lados, pero hay que reinventarse dia a
dia y captar esa diferencia para ser competentes, ya sea con tecnologia, servicios, exhibicion,
etc.

¢Cual es el proceso para capacitar al futuro sucesor, para el seguimiento de le empresa?
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Cuando empecé a trabajar, traté de acoplarme y ver como trabaja la primera generacion, en cada
sector, siempre fui preguntando y tratando de aprender de la experiencia del resto y una vez que
ya tuve un dominio parcial, porque nunca es total, ya empecé a tomar mas las riendas y Carlos
siempre nos dio libertad a la nueva generacién de manejarnos distinto a como era antes, pero
siempre que no cree gque estamos en lo acertado, nos corrige.

Ante una crisis ajena a la empresa ¢Qué criterios debe perseguir para sobrellevarla?

Hay que ser prolijos con el trabajo. Tomar medidas mas conservadoras. Hacerse fuerte en lo que
uno mas conoce, por ejemplo, nosotros en lo comercial para capitalizarse.

¢Cdémo solucionan un fracaso familiar provocado dentro de la empresa?

Existen errores y desaciertos como todos, entonces tratamos de solucionarlo en circulo intimo,
en este caso como empresa familiar.



Anexo5: Analisis F.O.D.A Carlos de Puerta S.R.L.

FORTALEZAS

]

No se

No

Tenemos calidad del producto final

Tenemos servicios de elevado nivel

Tenemos agradable lugar de trabajo

Tenemos recursos humanos motivados

Tenemos procesos técnicos y administrativos de calidad

Tenemos una estrategia definida

Tenemos buenas reputaciones con los proveedores

Tenemos buenas reputaciones con los clientes

Tenemos un alto nivel de competitividad

X[ X| X| X| X| X| X| X

Tenemos costos mas bajos que la competencia

X

Tenemos mejor calidad que la competencia

DEBILIDADES

Si

No se

No

Hay salarios inferiores a la media

Hay poca formacion del personal

Mala ubicacidon del negocio o empresa

Bajo nivel de venta

Falta de planeacion

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos rentabilidad suficiente

No tenemos un buen ambiente laboral

El personal no esta motivado

No tenemos una clara direccion estratégica
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OPORTUNIDADES Si Nose | No
Crecimiento fuerte de la industria X

Alta demanda de productos relacionados X

Necesidad del producto X

Nuestra competencia esta débil X

El mercado esta creciendo X

Podemos desarrollar y adquirir nuevas tecnologias X

AMENAZAS Si Nose | No
Aumento de los precios X

Fuerte competencia X

Bajo potencial de crecimiento de nuestra empresa X
Aumento de precios de la materia prima X

Leyes o impuestos que afectan el producto o servicio X

La situacion politica del pais es inestable X
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Anexo6: Documento de consentimiento informado, Carlos de Puerta S.R.L.

El propésito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacion con una
clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella como participantes. La presente

investigacion es conducida por NQO__L;LX\O , de la Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

o W@jo & {’{\u’yf:gq G Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder
preguntas en una entrevista, Esto tomard aproximadamente 40 minutos de su tiempo. Lo que conversemos
durante estas sesiones se grabari, de modo que el investigador pueda transcribir después fas ideas que usted haya
expresado. La participacién es este estudio es estrictamente voluntaria, La informacion que se recoja serd
confidencial y no se usard para ningiin otro propdsito fuera de e esta investigacion. Sus respuestas al
cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un namero de identificacion y. por lo tanto, serdn anonimas.
Una vez trascritas las entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede
hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en ¢l. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante fa entrevista
le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le
agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por_| B&_q!_ @ He sido informado

(a) de que la meta de este estudio es

) ’mtw \Mghmmx) sobxe Cmpeesas v nin

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y

preguntas en una entrevista, lo cual tomard aproximadamente ,,_?1:3____ minutos. Reconozco que la informacion
que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no sera usada para ningin otro
propdsito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto
acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd
entregada, y que puedo pedir informacién sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para
esto, puedo contactar a A“(’(S\d\ﬂ 6\«3\0 U . oty g
.

NKC(/ \us e M.Jm Q% 2&/09/2020

Nombre del Participante Firma del Partmpante Fecha
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Anexo7: Entrevista Sbiroli Hermanos S.R.L.

Los comienzos de la empresa familiar
¢En qué afo se fundd la empresa?
Se fundo en el afio 1938 en Argentina.
¢Quién fue su fundador?
Luis Sbiroli
¢Siempre fue la misma razdn social? Detallar
Siempre fue la misma razon social
A lo largo del tiempo ¢ Cuéntas generaciones han transcurrido?

3ra Generacidn a nivel nacional, que esta a cargo de dos de sus nietos, Adrian Shiroli (genrete
activo) y Luis Shiroli.

Conformacion de la empresa familiar
¢ Cuantos empleados trabajan en la empresa?
8 empleados, en temporada alta se contrata mas personal
¢Cuantas de ellos son familiares?
Por el momento no trabaja ningan familiar.

Cuando se selecciona el personal ¢Qué criterios tienen originados para incorporarlos en la
empresa en los distintos sectores?

Primer punto, la voluntad de querer aprender, es fundamental. Segundo punto, la
responsabilidad que tengan cuando se le den una tarea y el tercer punto ser cordial y respetuoso
con sus compafieros de trabajo. Ser productivo

¢ Existen socios en la empresa familiar? ;Cuentan dentro de los socios algun familiar?

Existen 5 socios, de los cuales 1 solo socio es gerente activo (Alberto) y después hay 2 socios
gerentes inactivos y otros 2 socios pasivos.

En el &mbito familiar, ¢estan obligados a trabajar dentro de la empresa familiar?

Nunca se hace gustar la empresa, si vas a estar en la fabrica, tienes que estar porque te gusta, en
lo personal a mi me gustaria que mis hijos continten en la fabrica, pero ellos tienen la libertad
de elegir lo que mas le guste y si llegan a trabajar deben cumplir el papel que le toco, jamas
permitiria que por ser hijo del duefio o lo que sea, se crea mas que los demas.

Conflictos familiares
Ante un descuerdo familiar ; C6mo se soluciona?

Se hace una reunidn con todos los socios y se trata de llegar a un acuerdo légico, con ayuda de
nuestros encargados en la fabrica que estan en constante relacion.
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¢Las decisiones de la empresa la toma uno solo, 0 en conjunto?

Las decisiones de la empresa se toman en conjunto, pero existen variedades de conflictos hasta
llegar a un acuerdo y esto me tiene sumamente preocupado.

¢Como afrontan los compromisos de trabajo, los integrantes de la familia?

Todos son responsables, sean 0 no integrantes de la familia y por ser familiar no va a tener
privilegios, todos por igual.

Estrategia para perdurar en el tiempo
¢se lleva adelante en la empresa un protocolo familiar o un organigrama?

Hoy en dia no se lleva ningln organigrama, yo soy el socio gerente activo y manejo todas las
areas con un empleado que tengo como encargado de la fabrica. Somos los dos que llevamos
adelante las tareas fundamentales.

¢ Cudl es la vision que se persigue para poder perdurar en el tiempo?

¢Brindan un ambiente laboral que posibilite vivenciar el respeto por los demas, el pluralismo, lo
cooperacion y solidaridad?

Permanentemente lo que se hace, asi la empresa funciona perfecta. Se busca un buen ambiente
laboral.

¢Promueven la comprension de la importancia de la capacitacion para la resolucién de
problemas?

La capacitacién es importante para todo, en la fabrica hay capacitacion de todo, hasta para
prevenir un incendio los pasos que se deben seguir.

¢Favorecen el desarrollo de habilidades para la busqueda, seleccidn, organizacion y utilizacién
efectiva de la informacion?

Permanentemente evolucionando en la parte tecnolégica, sobre todo para lograr mayor
produccién con menor esfuerzo.

¢Promueven la formacién de actitudes pendientes a la preservacion del ambiente y al cuidado de
la salud individual y social?

Eso se aprende con el ejemplo, se lleva adelante un protocolo de higiene y se hacen responsable
de que todo esté limpio permanentemente.

¢Qué importancia tiene la innovacién para ser competente en el mercado?

Hoy en dia se compite mucho con el precio, pero nuestra empresa compite con la calidad.
Nosotros debemos innovarnos e inventarnos dia a dia para tener la mejor calidad en el mercado.

¢ Cudl es el proceso para capacitar al futuro sucesor, para el seguimiento de le empresa?

Por el momento, capacito a los empleados para que puedan llevar adelante la produccion, donde
tengo un brazo derecho que es uno de mis empleados con el cual tomo decisiones, que me
controle todo de la produccién asi tengo mas libertad para trabajar en las diferentes areas que
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me tocan. La empresa sigue funcionando si algin dia no estoy, porque tengo a alguien gue sabe
lo que tiene que hacer y controlar.

Ante una crisis ajena a la empresa ¢Qué criterios debe perseguir para sobrellevarla?

¢Como solucionan un fracaso familiar provocado dentro de la empresa?



Anexo8: Analisis F.O.D.A Sbiroli Hermanos S.R.L.

FORTALEZAS

No se

No

Tenemos calidad del producto final

X

Tenemos servicios de elevado nivel

Tenemos agradable lugar de trabajo

Tenemos recursos humanos motivados

Tenemos procesos técnicos y administrativos de calidad

Tenemos una estrategia definida

Tenemos buenas reputaciones con los proveedores

Tenemos buenas reputaciones con los clientes

Tenemos un alto nivel de competitividad

X| X| X| X| X| X| X

Tenemos costos mas bajos que la competencia

Tenemos mejor calidad que la competencia

DEBILIDADES

Si

No se

No

Hay salarios inferiores a la media

Hay poca formacion del personal

Mala ubicacidon del negocio o empresa

Bajo nivel de venta

Falta de planeacion

X[ X| X| X

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos rentabilidad suficiente

No tenemos un buen ambiente laboral

El personal no esta motivado

No tenemos una clara direccion estratégica
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OPORTUNIDADES Si Nose | No
Crecimiento fuerte de la industria X

Alta demanda de productos relacionados X

Necesidad del producto X

Nuestra competencia esta débil X
El mercado esta creciendo X

Podemos desarrollar y adquirir nuevas tecnologias X

AMENAZAS Si | Nose | No
Aumento de los precios X

Fuerte competencia X

Bajo potencial de crecimiento de nuestra empresa X

Aumento de precios de la materia prima X

Leyes o impuestos que afectan el producto o servicio X

La situacidn politica del pais es inestable X
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Anexo9: Documento de consentimiento informado, Sbiroli Hermanos S.R.L.

El propésito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacion con una
clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella como participantes. La presente
investigadén es conducida por N( 4 LU\\Q! de la Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es
gn ‘}T O\bQ }\O CL \‘\\Lahb\quuﬂ Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder

preguntas en una entrevista. Esto tomard aproximadamente §9 ~minutos de su tiempo. Lo que conversemos
durante estas sesiones se grabara, de modo que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya
expresado. La participacién es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja serd
confidencial y no se usard para ninglin otro proposito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al
cuestionario y a la entrevista serdn codificadas usando un niimero de identificacion y, por lo tanto, serdn anénimas.
Una vez trascritas las entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede
hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista
le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya fe
agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por ! A_jL LﬂO_L He sido informado

(a) de que la meta de este estudio es

yi ﬂ\’){b()\,}l(, e '{“f\ocaﬁgo\cfoﬂ S0re. EmpEsng 1amhaced

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y

preguntas en una entrevista, lo cual tomard aproximadamente X minutos. Reconozco que la informacion
que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no serd usada para ningin otro
propésito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sohre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asf lo decida, sin que esto
acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd
entregada, y que puedo pedir informacién sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para
esto, puedo contactar a Oplessidad 5‘(}]021 0
S{Wlw L &3&12('4451 ,ﬂ% /6/ oS / o0

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexol0: Entrevista Santa Rita GMD S.A.S.

Los comienzos de la empresa familiar

¢En qué afo se fundd la empresa?

Se fundo aproximadamente en el afio 1980

¢Quién fue su fundador?

Humberto Luis Tonelli

¢Siempre fue la misma razdn social? Detallar

La razdn social se cambi6 dos veces, actualmente se llama Santa Rita GMD SAS

A lo largo del tiempo ¢ Cuéntas generaciones han transcurrido?

Han transcurrido dos generaciones, actualmente esta al mando la segunda generacion.
Conformacion de la empresa familiar

¢Cuantos empleados trabajan en la empresa?

En la empresa trabajan 9 empleados

¢Cuantas de ellos son familiares?

Trabajan dos de los tres hermanos, que a la vez los tres son socios de la empresa.

Cuando se selecciona el personal ¢ Qué criterios tienen originados para incorporarlos en la
empresa en los distintos sectores?

Las capacidades de cada uno, que experiencia tienen y referencias, la edad y el secundario no es
necesario, depende de la tarea que esté buscando para determinado puesto.

¢Existen socios en la empresa familiar? ;Cuentan dentro de los socios algun familiar?

Actualmente esta conformado por tres socios, los tres hermanos donde dos son trabajadores
activos.

En el &mbito familiar, ¢estan obligados a trabajar dentro de la empresa familiar?

Personalmente nosotros elegimos continuar con esta empresa familiar (los dos socios activos) y
siempre tuvimos la libertad de elegir y hacer lo que nos guste.

Conflictos familiares
Ante un descuerdo familiar ; C6mo se soluciona?

No existe desacuerdos en este caso, porque somos solamente dos los que tomamos decisiones y
estamos en constante comunicacidn para que todo salga bien.

¢Las decisiones de la empresa la toma uno solo, o en conjunto?
Las decisiones se toman en conjunto

¢Cbémo afrontan los compromisos de trabajo, los integrantes de la familia?
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Generalmente tenemos tareas asignadas cada uno de los dos, pero no es necesariamente que se
cierren las pautas del trabajo. Es mas flexible pero siempre con el mismo compromiso por parte
de los dos.

Estrategia para perdurar en el tiempo
¢se lleva adelante en la empresa un protocolo familiar o un organigrama?

No se lleva adelante ningun protocolo, las decisiones y las areas mas importantes las manejamos
entre nosotros con mi hermano.

¢Cual es la vision que se persigue para poder perdurar en el tiempo?

Nosotros dependemos mucho de la economia y de la politica como todo, pero nosotros
trabajamos con mucha materia prima que esta dolarizada. El precio del huevo se rige de la
oferta y la demanda, es un bien inelastico, por mas que se baje el precio si la gente no lo
consume, no lo consume.

¢Brindan un ambiente laboral que posibilite vivenciar el respeto por los demas, el pluralismo, lo
cooperacion y solidaridad?

Con los empleados existe un excelente ambiente laboral, ellos saben que, si nos va bien en la
empresa, a ellos también y cuidan muy bien de su trabajo, porque con un solo error en la
produccién es mucho dinero que se pierde, asi que se trata de brindar un buen ambiente asi las
cosas salen bien.

¢Promueven la comprension de la importancia de la capacitacion para la resolucién de
problemas?

Si tenemos capacitaciones cuando se presentaron distintas situaciones para acudir a
profesionales.

¢Favorecen el desarrollo de habilidades para la busqueda, seleccidn, organizacion y utilizacién
efectiva de la informacion?

Sin duda, nosotros pertenecemos a una cadmara de cérdoba y siempre tenemos reuniones donde
nos informan, capacitan para mejorar nuestra produccion.

¢Promueven la formacidn de actitudes pendientes a la preservacion del ambiente y al cuidado de
la salud individual y social?

Si tienen todo lo necesario para trabajar con todas las precauciones y cuidados de mis
empleados.

¢Qué importancia tiene la innovacién para ser competente en el mercado?

Nosotros fuimos los primeros en la provincia de Cérdoba en incorporar galpones automaticos,
se maneja todo desde el deposito, donde se ahorra mucho tiempo, costos y sale el producto de
otra manera, es fundamental la tecnologia.

¢Cual es el proceso para capacitar al futuro sucesor, para el seguimiento de le empresa?

Yo me crie con esto, todo lo aprendi trabajando para poder ensefiar y el fundador me ensefio
también. Por el momento yo no tengo la decision de ensefiar algin sucesor, llegado su momento
se verd, pero por ejemplo mis hijos tienen la libertad de elegir lo que quieran.
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Ante una crisis ajena a la empresa ¢Qué criterios debe perseguir para sobrellevarla?

Depende el partido politico, por ejemplo, en un cierto mandato que estadbamos en crisis
decidimos no invertir en mas maquinarias y tratar de manejarnos con lo que teniamos.

¢Como solucionan un fracaso familiar provocado dentro de la empresa?

Las decisiones la tomamos en conjunto, por lo tanto, si nos equivocamos, nos equivocamos los
dos y vemos como salir adelante.



Anexoll: Analisis F.O.D.A Santa Rita GMD S.A.S.

FORTALEZAS

]

No se

No

Tenemos calidad del producto final

Tenemos servicios de elevado nivel

Tenemos agradable lugar de trabajo

Tenemos recursos humanos motivados

Tenemos procesos técnicos y administrativos de calidad

Tenemos una estrategia definida

Tenemos buenas reputaciones con los proveedores

Tenemos buenas reputaciones con los clientes

Tenemos un alto nivel de competitividad

X[ X| X| X| X| X| X| X| X

Tenemos costos mas bajos que la competencia

Tenemos mejor calidad que la competencia

X

DEBILIDADES

Si

No se

Hay salarios inferiores a la media

Hay poca formacion del personal

Mala ubicacidon del negocio o empresa

Bajo nivel de venta

Falta de planeacion

Tenemos una débil imagen en el mercado

X X| X| X| X| X

No tenemos rentabilidad suficiente

No tenemos un buen ambiente laboral

El personal no esta motivado

No tenemos una clara direccion estratégica

X| X| X| X
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OPORTUNIDADES Si | Nose | No
Crecimiento fuerte de la industria X
Alta demanda de productos relacionados X

Necesidad del producto X

Nuestra competencia esta débil X
El mercado esté creciendo X

Podemos desarrollar y adquirir nuevas tecnologias X
AMENAZAS Si Nose | No
Aumento de los precios X

Fuerte competencia X
Bajo potencial de crecimiento de nuestra empresa X
Aumento de precios de la materia prima X

Leyes o impuestos que afectan el producto o servicio X

La situacion politica del pais es inestable X
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Anexol12: Documento de consentimiento informado, Santa Rita GMD S.A.S.

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacién con una
clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella como participantes. La presente

investigacion es conducida por {lay) LunCl , de la Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

93] k\:\b&go o ?qmﬁgmbﬁ Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder
preguntas en una entrevista. Esto tomard aproximadamente 20 minutos de su tiempo. Lo que conversemos
durante estas sesiones se grabar, de modo que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya
expresado. La participacién es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja serd
confidencial y no se usara para ningin otro propdsito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al
cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un niimero de identificacion y, por lo tanto, serdn andnimas.
Una vez trascritas las entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede
hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista
le parece incomodas, tiene usted el dereche de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le
agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida p .s”\é\_qg “L,p_gﬂ He sido informado
(a) de que la meta de este estudio es

w Wijadn ?mcz)hcgodoé scbg Enprad pmiliases

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y

preguntas en una entrevista, lo cual tomard aproximadamente 30 minutos. Reconozeo que la informacion
que yo provea en ¢l curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no serd usada para ningin otro
propdsito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto
acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd
entregada, y que puedo pedir informacidn sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para
esto, puedo contactar a O xencad 6\3\0 .. i
oty Didz. [9Jesczo

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo013: Entrevista Construcciones del lago S.R.L.

Los comienzos de la empresa familiar
¢En qué afo se fundd la empresa?
La empresa se fundd en el afio 1976
¢Quién fue su fundador?
Alfredo Martinez
¢Siempre fue la misma razén social?

No, fue mutando por temas comerciales. Arranco como unipersonal y hoy se llama
Construcciones del lago S.R.L

A lo largo del tiempo ¢ Cuéntas generaciones han transcurrido?

Esta en transcurso la segunda generacion.

Conformacion de la empresa familiar
¢Cuantos empleados trabajan en la empresa?
La cantidad de empleados son diez
¢Cuantas de ellos son familiares?
Tres, que somos hermanos.

Cuando se selecciona el personal ;Qué criterios tienen originados para incorporarlos en la
empresa en los distintos sectores?

Lo primordial, es que tengan ganas de crecer, que traten de superarse dia a dia aprendiendo.
¢Existen socios en la empresa familiar? ;Cuentan dentro de los socios algun familiar?

Son cinco los socios en total, es la familia completa, el matrimonio con sus tres hijos, pero hoy
en dia son los tres hijos que estan activos trabajando.

En el &mbito familiar, ¢estan obligados a trabajar dentro de la empresa familiar?

Nadie estuvo obligado a trabajar en la empresa, todos estamos por eleccidn.
Conflictos familiares

Ante un descuerdo familiar ; C6mo se soluciona?

Nos juntamos los cinco socios, y se discute hasta llegar a una solucion.

¢Las decisiones de la empresa la toma uno solo, o en conjunto?

Si son cosas diarias, comunes, cada uno decide. Si es algo mas grande las decisiones se toman
en conjunto.

¢Como afrontan los compromisos de trabajo, los integrantes de la familia?
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Normalmente todos tenemos esa flexibilidad para trabajar, pero siempre tratamos de
comprometernos con la actividad que nos toca hacer y terminarla.

Estrategia para perdurar en el tiempo
¢se lleva adelante en la empresa un protocolo familiar o un organigrama?
No, no hay nada prestablecido, cada uno sabe lo que tiene que hacer.
¢ Cudl es la vision que se persigue para poder perdurar en el tiempo?

Y en lo posible tratar de tener buena calidad, precio y mucha mercaderia, por lo menos para este
rubro, tratar siempre de buscarle la vuelta.

¢Brindan un ambiente laboral que posibilite vivenciar el respeto por los demas, el pluralismo, lo
cooperacion y solidaridad?

Se trata de hacer crecer al empleado, que compita sanamente con incentivos para que sigan
creciendo y crear un buen ambiente laboral, por encima de todo esté el respeto.

¢Promueven la comprension de la importancia de la capacitacion para la resolucion de
problemas?

Se trata de capacitar a los empleados constantemente para un buen funcionamiento y resolucion
de problemas.

¢Favorecen el desarrollo de habilidades para la busqueda, seleccion, organizacion y utilizacion
efectiva de la informacion?

Existe un profesional que nos comunica toda la informacion recolectadas de distintas fabricas
para comparar y comprar a los mejores precios.

¢Promueven la formacidon de actitudes pendientes a la preservacion del ambiente y al cuidado de
la salud individual y social?

Si, todos tienen la vestimenta y cuidados necesarios para poder trabajar con el mejor cuidado.
¢Qué importancia tiene la innovacién para ser competente en el mercado?

Nosotros manejamos sistemas para tener todo actualizado con el tema de los precios, stocks, etc.
¢Cual es el proceso para capacitar al futuro sucesor, para el seguimiento de le empresa?

Todo lo que aprendi fue observando, siempre estuve dentro de la empresa y por curiosidad
aprendi muchas cosas.

En mi caso para capacitar un sucesor, en este momento no tenemos pensado capacitar un
sucesor, yo quiero que mis hijos tengan la libertad de elegir lo que quieran.

Ante una crisis ajena a la empresa ¢ Qué criterios debe perseguir para sobrellevarla?

Tratar de recortar los gastos innecesarios y seguir recortando gastos, tratar de no dar un paso en
falso.

¢Cdémo solucionan un fracaso familiar provocado dentro de la empresa?

Se trata de aconsejar y no se remarca el error, siempre para adelante.



Anexol4: Analisis F.O.D.A Construcciones del lago S.R.L.

FORTALEZAS

Si

No se

No

Tenemos calidad del producto final

X

Tenemos servicios de elevado nivel

X

Tenemos agradable lugar de trabajo

X

Tenemos recursos humanos motivados

X

Tenemos procesos técnicos y administrativos de calidad

Tenemos una estrategia definida

Tenemos buenas reputaciones con los proveedores

Tenemos buenas reputaciones con los clientes

Tenemos un alto nivel de competitividad

X X| X| X

Tenemos costos mas bajos que la competencia

X

Tenemos mejor calidad que la competencia

DEBILIDADES

Si

No se

No

Hay salarios inferiores a la media

Hay poca formacién del personal

Mala ubicacion del negocio o empresa

Bajo nivel de venta

Falta de planeacién

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos rentabilidad suficiente

No tenemos un buen ambiente laboral

El personal no esta motivado

No tenemos una clara direccion estratégica
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OPORTUNIDADES Si Nose | No
Crecimiento fuerte de la industria X

Alta demanda de productos relacionados X

Necesidad del producto X

Nuestra competencia esta débil X
El mercado esta creciendo X

Podemos desarrollar y adquirir nuevas tecnologias X

AMENAZAS Si Nose | No
Aumento de los precios X

Fuerte competencia X

Bajo potencial de crecimiento de nuestra empresa X

Aumento de precios de la materia prima X

Leyes o impuestos que afectan el producto o servicio X

La situacion politica del pais es inestable X
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Anexo015: Documento de consentimiento informado, Construcciones del Lago S.R.L.

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacion con una
clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella como participantes. La presente
investigacion es conducida por 1§i9\;) (m)@] , de la Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

ub Jr\\')bUﬁ(‘ (oY “)\Jc*')ﬁ:)mr (0 Si usted accede a participar en este estudio, se le pediré responder

preguntas en una entrevista. Esto tomard aproximadamente 30 minutos de su tiempo. Lo que conversemos
durante estas sesiones se grabard, de modo que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya
expresado. La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja serd
confidencial y no se usara para ningan otro propodsito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al
cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un nimero de identificacién y, por lo tanto, seran anénimas.
Una vez trascritas las entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede
hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en €l. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo petjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista
le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le
agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacién, conducida por N a0 (mg . He sido informado

(a) de que la meta de este estudio es

X

1"} . . ) v o \ 80 45
) ’mml: Ce nu.cx’ngoc».o\\ obire. ConQeEaan (i laces

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y

preguntas en una entrevista, lo cual tomara aproximadamente 30 minutos. Reconozco que la informacion
que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no serd usada para ningin otro
propdsito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto
acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd
entregada, y que puedo pedir informacion sobre los resultadps de este estudio cuando éste haya concluido. Para
esto, puedo contactar a (guecancod 5%‘\0 2 NG Y \ (' N ;
S EOASH M [TAQTIN 2 \‘;\\%/\ (Gloslece
Nombre del Participante Firma del Participante Fecha




