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La empresa familiar es un motor generador de riqueza econdmica y bienestar
social a nivel mundial. Sin embargo, presenta una tasa de mortalidad muy alta, debido
principalmente al reto que representa el conjuntar los diferentes fines e intereses de
los sistemas que la componen. Un problema grave que suelen enfrentar las empresas
familiares es la falta de formalidad, la ausencia de reglas para diferenciar sus
sistemas y poder conservar por un lado la armonia en la familia, y por el otro la
competitividad y rentabilidad en la empresa.

Se propuso el presente trabajo de investigacién cualitativa mediante un
estudio de caso con disefio de teoria fundamentada sistematica, de una pequefia
empresa familiar ubicada en la ciudad de Yerba Buena, la ferreteria — corralén
Construfer; con el objetivo de diagnosticar la gestiobn organizacional actual de la
empresa. Para desarrollar esta investigacion se utilizaron diversas técnicas de
recoleccion de datos: observacion directa y entrevistas con preguntas
semiestructuradas.

Los resultados obtenidos fueron la identificacion de problematicas en la
gestion, las posibles causas de éstas, y también, las ventajas competitivas actuales
de la empresa. Adicionalmente, se propusieron dos cursogramas iniciales basicos
para guiar los procesos de ventas y entregas de articulos de ferreteria y corralon
en el salon de ventas y en el almaceén.

Palabras Clave: Empresa - Familiar — Diagnostico - Empresarial
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La empresa familiar es un motor generador de riqgueza econdémica y bienestar
social a nivel mundial. Sin embargo, presenta una tasa de mortalidad muy alta,
debido principalmente al reto que representa conjuntar los diferentes fines e
intereses de los sistemas que la componen. Un problema grave que
suelen enfrentar las empresas familiares es la falta de formalidad, la ausencia de
reglas para diferenciar sus sistemas y poder conservar por un lado la armonia en
la familia y por el otro, la competitividad y rentabilidad en la empresa.

Es por esto, que surgié la oportunidad de realizar un diagnostico

organizacional, para brindarle a una empresa familiar un panorama sobre las
situaciones que atraviesan cotidianamente, las dificultades que pueden
presentarse, las causas de dichos obstaculos, asi como resaltar sus ventajas
competitivas para que continien haciendo hincapié en esos puntos y progresar dia
a dia en sus fortalezas.

La presente investigacion, realizada en el marco del taller de Metodologia de
la Investigacion en Administracion en la carrera de Administracion de Empresas de
la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de Tucuman,
plantea como objetivo general realizar un diagnostico de la gestion organizacional
actual de una empresa familiar: la ferreteria- corralon Construfer.

La ferreteria-corralon Construfer es una pequefia empresa familiar con mas de 15
afos de experiencia en el rubro, situada en la zona comercial de la ciudad de Yerba
Buena, sobre la Av. Aconquija altura 1997. Esta dirigida actualmente por sus dos
duefios, uno de ellos es el encargado de la atencion al publico, junto a dos
empleados; la otra duefia se encarga de realizar tareas administrativas y contables.
Ademas, cuentan con dos empleados en la parte del corralon. Es evidente que el
negocio es una empresa de segunda generacion que lleva un enfoque
tradicionalista y conservador de direccion, ya que los duefios se resistieron a
cambios y actualizaciones que se fueron presentando a través del tiempo con la
evolucion tecnolégica. También se vislumbra que los duefios frecuentemente se
ven sobrecargados de tareas y que muchas veces los vendedores demoran en
chequear la disponibilidad de algunos productos.

Esta situacién genera la necesidad de responder a las siguientes preguntas:
¢Cudles son las posibles problematicas actuales en la gestion de la
empresa? ¢ Qué procedimientos realiza? ¢ Cémo se llevan a cabo?

¢,Cudles son las ventajas competitivas actuales de la ferreteria?
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OBJETIVOS

Se plantea como objetivo general del presente proyecto de investigacion realizar
un diagnéstico de la gestidn organizacional actual de la empresa familiar:
Construfer, ferreteria- corralon

Los objetivos especificos de investigacion son:
- ldentificar posibles problematicas en la gestion.
- Conocer como se llevan a cabo los procedimientos en la ferreteria y corralon.
- Identificar las ventajas competitivas actuales de la empresa desde el punto
de vista de la empresa y de los clientes.

JUSTIFICACION

La presente investigacion se lleva a cabo por la necesidad de conocer la situacion
actual de la empresa familiar Construfer. El resultado de la misma les otorgara a
los duefios un panorama amplio acerca de las posibles problematicas a las que se
enfrenta, asi como de las ventajas competitivas y puntos fuertes del negocio, para
tenerlos en cuenta a la hora de gestionar la organizacion.

3.1. Empresa familiar
Definicion y caracteristicas

Si bien hay muchas definiciones posibles de empresa familiar, casi todas tienen tres
caracteristicas basicas:
» Una o mas familias tienen el control de la propiedad.

* Los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia. Por lo general los
duefios y sus hijos. La estructura de responsabilidad de la empresa demuestra
gue hay miembros de las familias que controlan la propiedad y pertenecen a dos o
tres generaciones distintas.

* El deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador. En caso de ser
empresa familiar de primera o segunda generacion, los miembros tienen en claro
el deseo de transmitir la propiedad y direccion de empresas a miembros de la
segunda o tercera generacion?.

Dodero (2002) propone la siguiente definicion:

"Una empresa familiar es aquella cuyos propietarios son los mismos que la
dirigen, es decir, la cultura de la empresa es reflejo de la cultura de la familia”

En base a las definiciones anteriores podemos plasmar una definicién que
sintetiza lo que es una empresa familiar: "Una empresa familiar es aquella cuyos
propietarios trabajan en el negocio y tienen clara intencionalidad de que la misma
pase a manos de las siguientes generaciones en condiciones saludables,

! Martinez Echezarraga, Jon. (2010). Empresas familiares. Reto al destino: Claves para perdurar en el éxito.
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creandose un fuerte compromiso afectivo con el éxito del negocio y la unidad de
la familia".?

Davis J. y Tagiuri R. (1982), definen en su obra3, que el sistema de la empresa
familiar esta constituido por la familia, el trabajo y la propiedad. Y cuando hablamos
de sistemas presentes en la Empresa Familiar.

Surge entonces el modelo de los tres circulos, propuesto por Tagiuri y Davis en
1982. Este explica la manera en que se sobreponen los tres pilares que conforman
la empresa de familia: 1. la familia, 2. la propiedad y 3. la empresa.

Figura: Modelo de los tres circulos®
Los subgrupos que se referencian en este modelo son los siguientes:

En el area 1: cualquier miembro de la familia, que, sin ser propietario, ni estar
trabajando en la empresa, pueda influir de forma directa o en un futuro en las
decisiones empresariales. El area 2, estan representados aquellos propietarios
gue no son miembros de la familia, ni trabajan en la empresa. En la 3, estan los
individuos que trabajan en la empresa y perciben un beneficio econémico sin ser
propietarios ni miembros de la familia. Al area 4 pertenecen los miembros de la
familia que disponen de cierta propiedad en la empresa, pero que no trabajan en
ella. En la 5, estan los propietarios que trabajan en la empresa, pero que no
tienen ningun parentesco con la familia. A la 6 pertenecen los miembros de la
familia que sin ser propietarios trabajan en la empresa. Y, por dltimo, en la 7,
estaran los propietarios que, ademas de pertenecer a la familia, trabajan en la
misma empresa.

2 GOYZUETA RIVERA, Samuel Israel (2013). "Modelo de gestion para las empresas familiares con
perspectivas de crecimiento y sostenibilidad". Perspectivas, Afio 16 - N° 31 - abril 2013. pp. 87-132.
Universidad Catdlica Boliviana "San Pablo". Cochabamba.

3G6mez-Betancourt, Gonzalo (2006). “¢ Son iguales todas las empresas familiares?: caminos por recorrer”. -
Colombia, Bogota: Grupo editorial norma 2006.

4 Molina Parra, Paula Andrea. Botero, Sergio. (2016). “Empresas de familia: conceptos y modelos para su
analisis”. Correspondencia: Facultad de Minas6, Medellin (Colombia). Juan Nicolas Montoya
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Estos sistemas cambian en torno a las generaciones, dando origen a las diferentes
combinaciones entre familia, trabajo y propiedad:

En la primera generacion, los propietarios son los mismos miembros de la familia
y usualmente trabajan en la empresa. En esta fase, el objetivo comun es el
crecimiento de la empresa mediante la reinversién continua de los beneficios.

En la segunda y tercera generacion, los circulos empiezan a separarse,
presentdndose a veces una divergencia de intereses y motivaciones que pueden
generar conflictos irreconocibles en la familia.

Presencia e importancia de las empresas familiares

e En el mundo: entre el 70% y el 90% del PIB mundial es creado por las
empresas familiares. Analisis de los directivos de la Diplomatura en
Gestion de Empresas Familiares de la Facultad de Ciencias Econémicas
de la UCCuyo. ®

e En Argentina: para el afio 2018, del total de empresas que existen en
nuestro pais, el 90% son empresas familiares, mueven el 70% del empleo
privado y generan el 68% del PBI. Sin embargo, solo el 4% sobrevive a la
tercera generacion, y apenas el 1% a la cuarta. Segun datos del Club
Argentino de Empresas de familia (CANF). ©

Ciclo de vida de la empresa familiar’

Las empresas familiares dentro de su crecimiento (comienzo a madurez), pasan
por un proceso evolutivo con patrones predecibles. En esta evolucion, los lideres
se enfrentan constantemente a nuevos e impredecibles desafios que hacen que la
empresa y la familia crezcan y maduren. Cuando no se anticipan estos desafios,
emergen los problemas mas grandes. Sin embargo, hay muchas cosas que los
administradores de la empresa familiar pueden hacer para asegurar la
sobrevivencia de la empresa y el bienestar de la familia.

Por otro lado, segun Dodero (2002), el ciclo de vida de la empresa familiar
pretende explicar las crisis a las que éstas se ven afectadas. El modelo del ciclo

>Alonso, Adrian (07/03/2020) Empresas familiares: sustento de la economia internacional

. Diario de Cuyo. Recuperado de https://www.diariodecuyo.com.ar/suplementos/Empresas-familiares-
sustento-de-la-economia-internacional--20200306-0083.html

® Quilici, Soffa (29/11/2018) Empresas familiares: el avance de la nueva generacién. Diario El Cronista.
Recuperado de https://www.cronista.com/pyme/negocios/Empresas-familiares-el-avance-de-la-nueva-
generacion-20181129-0003.html ).

7 GOYZUETA RIVERA, Samuel Israel (2013). "Modelo de gestién para las empresas familiares con
perspectivas de crecimiento y sostenibilidad". Perspectivas, Afio 16 - N° 31 - abril 2013. pp. 87-132.
Universidad Catdlica Boliviana "San Pablo". Cochabamba.
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Ventajas y desventajas de la empresa familiar®

Ventajas- Fortalezas

Compromiso. Para el fundador, la empresa significa su vida debido a que él la
cred y esta pendiente de su crecimiento. La dedicacion y el compromiso se
extienden a los demas miembros de la compafia que han aportado algo al
desarrollo de la empresa familiar.

*Conocimiento. La mayoria de las empresas poseen un "know-how" particular el
cual se guarda en secreto entre los miembros de la familia tras pasandose de
generacion a generacion. Los miembros de la familia, especialmente los hijos del
fundador, desde nifios aprenden las estrategias y la manera de trabajar del padre.
*Flexibilidad. "La familia que dedica su tiempo al trabajo en su propia empresa,
esta dispuesta a sacrificar su salario si de ello depende la liquidez, o a trabajar
todas las horas que sean necesarias para cumplir con los compromisos
pactados".

*Confiabilidad y orgullo. El hecho de que una sola persona, el fundador, por su
propio esfuerzo haya creado la empresa, es motivo de orgullo tanto para él como
para sus descendientes y mas aun si sumamos que la mayor parte de las
empresas llevan como marca o razon social el apellido de la familia fundadora.

8 GOYZUETA RIVERA, Samuel Israel (2013). "Modelo de gestién para las empresas familiares con
perspectivas de crecimiento y sostenibilidad". Perspectivas, Afio 16 - N° 31 - abril 2013. pp. 87-132.
Universidad Catdlica Boliviana "San Pablo". Cochabamba.
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*Cultura estable. En muchas empresas familiares los empleados llevan muchos
afos trabajando dentro de ella, por consecuencia estan conscientes de su
filosofia y su manera de operar.

Todas estas ventajas se traducen en los siguientes valores especificos de la
empresa familiar:

1. Mayor grado de compromiso y dedicacion con el negocio. - El empresario
arriesga, de forma permanente, el patrimonio, el prestigio y el futuro de su
familia.

2. Mejor orientacién al mercado. - Las empresas familiares, generalmente,
tienen sus formas propias de "hacer las cosas", un Know how comercial que
no poseen sus competidores y que se transmite a las siguientes
generaciones, perpetuando como estrategia de direccion.

3. Mayor vinculacion con los clientes. - EI compromiso que caracteriza a las
empresas familiares suele manifestarse bajo la forma de una atencion mas
cordial y esmerada y una calidad de servicio mas alta, lo que origina un
mayor grado de confianza y reputacion entre los clientes.

Desventajas- Debilidades

*Rigidez. Ya que las empresas familiares tienen un modo de gestion tradicional, los
miembros de la empresa tienden a realizar siempre lo mismo y de la misma manera
teniendo consecuencias graves a la hora de enfrentar las transformaciones del
mercado.

*Desafios comerciales. Existen distintos tipos de desafios comerciales. El primero
es la obsolescencia, que puede ser tecnologica o de marketing. El segundo desafio
consiste en el manejo de las transiciones causando incertidumbre entre los
empleados, proveedores y clientes.

*Sucesioén. En cualquier organizacion el cambio de liderazgo produce conflictos, sin
embargo, en las empresas familiares, se deben solucionar simultaneamente los
problemas de transicion de la empresa y los problemas emocionales de la familia.
Por ser un punto critico de la vida de la organizacion.

*Conflictos emocionales. El campo de accion es limitado por factores psicoldgicos
y emocionales.

Liderazgo y legitimidad. El liderazgo es confuso en las organizaciones de tipo
familiar pues en la sucesion de poder muchas veces no se realiza el nombramiento
de un lider.
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3.2. Diagndstico organizacional

Es el proceso en el que un observador explicara las experiencias que tiene de una
organizacion y de su forma en que opera.

En dicho caso el observador hara uso de esquemas o formatos, los cuales podran
permitir encontrar aquellos puntos rojos dentro de la empresa.

El diagnéstico plantea el problema del conocimiento y, asi, lleva a algunas
consideraciones que se hacen necesarias para establecer las bases sobre las que
se apoya la posibilidad de realizar afirmaciones acerca del funcionamiento de la
organizacion y, eventualmente, recomendaciones para su cambio.’

Un diagnéstico organizacional puede comprender varias etapas para asi lograr
una visién méas general. Comunmente constan de la aplicacién de un cuestionario
estandar con un sistema de puntuacion asociado. Pero también puede involucrar
entrevistas orales, focus groups o lo que el encargado del diagnostico considere
necesario para hacer un buen relevamiento de informacién.1°

3.3. Cursograma'!

Es la representacion grafica de los procesos, procedimientos o rutinas
administrativas, representa una serie de acciones de una o0 varias operaciones
efectuadas en forma secuencial y sistematica. Se trata de un método practico de
analisis de procesos de una empresa, “herramienta” que se utiliza para
comprender, analizar, verificar y controlar (y proponer su mejora) los
procedimientos.

Facilita la apreciacion de todo un procedimiento o parte de él, describe los
sistemas en forma clara, l6gica y concisa, sintetiza las actividades de un sector.
A continuacion, se representa parte de la simbologia definida por la Catedra de
Organizacion Contable de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional de Tucuman, la cual se utiliza durante el desarrollo de las
recomendaciones:

% Valenzuela, Claudia M. Ramirez, Roxana. (2010). “DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: UNA MIRADA HACIA
EL FUTURQ”. Instituto Tecnolégico de Sonora

10 Gonzalez, Gustavo- Herrera, Rodrigo F. -Miranda, Eduardo (2017) “DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA ARQUITECTURA, INGENIERIA Y CONSTRUCCION
(AIC)”

"Miguel Jorge Klein (2010) “ Cursogramas - Técnicas y casos “.
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4.1. METODOS DE RECOLECCION: Para desarrollar esta investigacion
cualitativa, se utilizaron diversas técnicas de recoleccion de datos: observacion
directa y entrevistas por encuestas semiestructuradas. Las cuales se detallan a
continuacion:

- Observacion directa, no participante de la operacion del negocio. Consto de
la asistencia al local en dos horarios distintos el mismo dia, con previa
aprobacion de los duefios (gatekeepers). 12

- Entrevistas semiestructuradas a los empleados!* y a los duefios del
negocio®® . En sus tiempos libres, se les realizé un cuestionario abierto.

- También se realizaron entrevistas breves a clientes'® que accedieron a
participar de manera voluntaria. Previo su ingreso al local, se les pidi6
responder un cuestionario.

4.2. ANALISIS DE LOS DATOS
Observacion directa

Se acudi6 al local un dia viernes en diferentes horarios, en los cuales el primer
aspecto destacado fue el movimiento y la cantidad de clientes: el horario de la
mafiana a las 10 hs, con un flujo aproximado de 30 clientes en una hora, fue mas
concurrido que el horario de la tarde, a las 16 hs, con un flujo aproximado de 15
clientes en una hora. Adicionalmente, se observaron los siguientes aspectos a
destacar:
- Ellocal esta ubicado en la zona comercial de Yerba Buena. Al frente de la
municipalidad, donde hay una parada de colectivos de 3 lineas, lo que otorga
una importante accesibilidad al negocio. También se encuentra en diagonal

12 Caja registradora es simbologia propia.
13 Anexo 1. Guia de observacion.

14 Anexo 2. Entrevista a los empleados.
15 Anexo 3. Entrevista a los duefios.

16 Anexo 4. Entrevista a los clientes.

10
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a una estacion de servicios, y a dos cuadras de un shopping con
supermercado muy concurrido.

- Las disposiciones fisicas del negocio son las siguientes: cuentan con una
entrada principal sobre la Av. Aconquija. El cliente al ingresar por esa
entrada, se encuentra frente al mostrador, y a su derecha esté la caja. A sus
alrededores hay una gran variedad de productos, como pinturas, escaleras,
magquinas de cortar pasto, etc. Hay un pequefio estacionamiento en la parte
de atras del local, con una capacidad de hasta 5 autos de clientes (sin incluir
la camioneta del negocio y autos de los duefios). El depdsito esté entre el
estacionamiento y el mostrador. Los productos de corralén se almacenan
mas cerca del estacionamiento para facilitar la carga en las camionetas. Los
articulos de ferreteria se almacenan mas cerca del mostrador, en estanterias
a la vista del cliente. También cuentan con un bafio para los empleados y
otro para los duefios.

- Laempresa cuenta formalmente con 4 empleados efectivos, y una presencia
constante de los duefios en horario comercial. En el dia observado, uno de
los empleados no asistio a trabajar por causas de salud y fue reemplazado
por un hijo del duefio.

- En ambas ocasiones se observaron situaciones problematicas. En el primer
horario, un duefio tuvo inconvenientes para encontrar una caja de
mercaderia que habia recibido hace un par de horas. En el siguiente turno,
un vendedor demord en encontrar el precio de un articulo requerido por un
cliente, quien se percibia impaciente. En ese mismo turno observamos que
un cliente habia solicitado pagar un articulo, y el cajero cobro lo que el
vendedor decia y entrego el producto sin verificar los productos en la bolsa.

- En cuanto a equipos tecnolégicos, cuentan con 3 computadoras. Una
ubicada en el mostrador, en donde los vendedores controlan precios de los
articulos en una planilla de Excel. El otro equipo, se encuentra en la caja que
se utiliza para generar y registrar las facturas de venta. La restante, ubicada
en el depdsito de ferreteria, se utiliza para la administracion (pedidos a los
proveedores, cargar precios en el Excel, control de las cuentas con los
bancos, contabilidad, etc.)

- Un detalle a destacar, es que en la puerta de entrada al depdsito hay un
cartel, que dice “El cliente no tiene la razén, el cliente ES la razén”.

Entrevista a los empleados

La ferreteria cuenta con 4 empleados, todos con una antigiedad de mas de 10
afios, con una edad entre 45 y 61 afios. De las entrevistas, los aspectos en comun
gue se destacan son los siguientes:

- Ningun empleado percibe que exista una relacién que vaya “mas alla de lo
laboral”, ni entre compafieros ni con sus jefes.

- En cuanto a las tareas que realiza cada empleado segun su puesto, no hay
limites establecidos sobre qué actividades realiza cada empleado. Hay un
vendedor que se encarga de la atencion al publico, reposicion y orden del
salon. Otro empleado se encarga de realizar las entregas a domicilio de
materiales de construccidon y acomodo del depoésito. Los udltimos dos
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empleados se encargan de la venta o de la entrega a domicilio en caso de
ser necesario, ademas del orden del salon.

- Hay una nula participacion en la toma de decisiones de la empresa. Solo
siguen directivas.

- Las probleméticas expresadas por los empleados, se presentan a
continuacion:

Problematicas de la empresa percibidas por los empleados

Cegordes de 05 producias

Sroch perdido

Paca oo prensian
de las necesidades

Problematicas del chente

Clientes “mita gana’

Fuente: elaboracion propial’

Entrevista a los duefios

Ambos duefios tienen una relacion familiar, la duefia es hija del fundador de
Construfer y el duefio es su yerno, a su vez cuiiado de la duefia. Ambos pasaron a
formar parte de la direccion luego del fallecimiento del fundador hace 2 afios (por
lo que podria considerarse que la empresa podria estar atravesando una crisis de
poder por el retiro del fundador). Ambos trabajan en la ferreteria en horario corrido,
y realizan diversas tareas en la misma. La duefia es contadora y se especializa mas
especificamente en la administracién, la contabilidad, y la liquidacion de sueldos.
El duefio es comerciante, y se especializa en el manejo de los proveedores, las
compras, manejo de bancos y atencion al publico. Ambos realizan su trabajo con
mucho compromiso. Las percepciones comunes acerca de las problematicas
encontradas en el funcionamiento de la empresa son las siguientes:

17 Mapa cognitivo construido con el software online GoCongr. En base a las entrevistas a los empleados.
Anexo 2.
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Problematicas de la empresa percibidas por los duefios

MO grado de susantismo

Faka de SOfTwars y progiamacitn

Tarsas na delimitadas forrmalmente

Dezorganizacicn

Problematicas

Extravio de mercaderias

Predos desaruaizados Vehicuios viaios

Fuente: elaboracién propiat®

Entrevista a los clientes

En primer lugar, cabe destacar que no hubo una actitud positiva por parte de los
clientes para responder las preguntas, se trabajo entonces, con la poca cantidad
de datos recolectados. Se destaca de estas entrevistas:
- Delos ocho entrevistados, solo uno visitaba el local por primera vez, y acudio
por recomendacion de un cliente, los otros afirmaron ser clientes regulares.
Cinco eran clientes hace mas de 5 afios, y una era clienta hace mas de 10
afnos.
- Las ventajas competitivas que percibieron los clientes fueron coincidentes
con algunas concebidas por los duefios y empleados. Se resumen todas las
gue se percibieron en la siguiente nube de palabras:

Ventajas competitivas percibidas por Clientes, Empleados y Duefios

buenos precios

-
o
T
o
2
S
w
o
£

atencion

variedad de articulos

Fuente: elaboracion propia19

18 Mapa cognitivo realizado con el software online de GoCongr. En base a las entrevistas a los duefios.
Anexo 3

19 Realizada con el software online de Mentimeter. En base a las entrevistas a los clientes, empleados y
duefios. Anexos 2,3y 4.
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4.3 HALLAZGOS

RESUMEN DE LOS HALLAZGOS

Analaisis Ventas
Cor':t:ufer competitivas leal

Posibles A
causas "

CURSOGRAMAS BASICOS INCIALES
venta-entrega-cobro

Fuente: elaboracion propia®®

Esta es una empresa familiar de segunda generacion, que tuvo un importante
crecimiento a lo largo de los afios, pero que, en este momento, esta situada en la
etapa del ciclo de vida de la empresa de la “crisis del poder por el retiro del
fundador”. Los duefios tienen esperanza de que el negocio siga creciendo y se
mantenga a lo largo del tiempo, pero para eso, deberan superar los problemas
existentes. En base a la informacion obtenida en las entrevistas y en las
observaciones realizadas, se pueden reconocer las siguientes posibles causas de
las problematicas encontradas:

- Faltade control interno: ausencia de un proceso estructurado de recepcion
y almacenamiento de la mercaderia y falta de respaldo formal de las
transacciones, por lo que se generan extravios y faltas de mercaderia. Cobro
y entrega de productos a ciegas: el cajero cobra el monto anunciado por el
vendedor y no tiene un respaldo fisico (remito) de los productos que se han
entregado. Esto genera que haya entregas erréneas, ya sean en exceso 0
faltantes.

- Resistencia al cambio: se observa cierta rigidez a la hora de realizar las
actividades en la empresa. Esta se desempefia siguiendo un modelo
tradicional de gestion, donde la innovacién no es motor de sus actividades y
hay un fuerte arraigo a la forma de realizar las tareas de manera repetitiva.
La aversion a aplicar un software que integre los procesos de la organizacion
en su totalidad, es parcialmente la causa de las probleméaticas percibidas

20 Mapa conceptual realizado mediante la aplicacién Creately.
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como: precios desactualizados, demoras para encontrar los productos,
extravios y faltas.

- Se observa una baja motivacién del personal en el trabajo. Esta
desmotivacion puede deberse a la débil relacion que se percibe entre
comparieros de trabajos y con sus duefios, a la centralizacion en la toma de
decisiones y a la falta de un programa de incentivos.

- No hay una declaracion explicita de mision, vision y valores de la empresa.

- Estructura organizacional no formalizada: No hay roles definidos en
cuanto a las tareas y responsabilidades en cada puesto. Esto genera
confusiones a la hora de actuar y tomar decisiones, que pueden derivar en
problemas mayores.

Por otro lado, se destacan las siguientes ventajas competitivas de la empresa:

- Ampliavariedad y cantidad de productos: lo cual permite que los clientes
gue acudan al negocio encuentran lo que buscan, y hasta consigan articulos
gue no buscaban alli en primer lugar.

- Accesibilidad: el local comercial se encuentra en una zona estratégica para
el comercio en la ciudad de Yerba Buena, y ademas cuenta con un
estacionamiento, lo que otorga una gran ventaja con respecto a los demas
comercios del rubro en la zona, ya que muchas veces los clientes eligen el
negocio por su comodo acceso.

- Clientes leales: se observa que la empresa tiene una amplia cartera de
clientes fieles, algunos son clientes hace mas de 5 afios y compran con una
frecuencia mensual.

- Prioridad en la atencidén: Los vendedores y los duefios, consideran
fundamental la buena atencién a los clientes, tanto para retener a sus
clientes leales como para captar nuevos clientes mediante las
recomendaciones (marketing boca a boca). “El cliente no tiene la razon, el
cliente ES la razon”, la busqueda de soluciones, el asesoramiento
personalizado y la entrega rapida de los productos son las estrategias
utilizadas para mantener a “la razén” del negocio desde su fundacion.

- Todos conocen todo: el know-how de las tareas a realizar y el
conocimiento de la cartera de productos es casi integral. Todos los
empleados saben muy bien cdmo se realizan sus actividades, y tienen
nocion de como los demas realizan sus tareas, otorgandoles la posibilidad
de cubrirse en caso de ser necesatrio.

4.4 RECOMENDACIONES

En base a las problematicas halladas y a las ventajas competitivas existentes, se
proponen un par de Cursograma iniciales basicos para realizar los procesos de
venta-entrega-cobro, tanto para reducir parcialmente las deficiencias encontradas,
como para potenciar las ventajas competitivas, como ser la satisfaccion de los
clientes leales:
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Cursograma para el proceso de ventay entrega de mercaderia a los
clientes en el mostrador (articulos de ferreteria)

SRLEN DE VEMTA- MOSTRADOR

Li=ga &l cliente af salo
N SALON DE VENTA- CAIA
F il S
l'r #leEr 14| 1|
||._ CH TS _||
", i y
| EErHEra ; EmrEHEadn Bnineg:
+ memacdEng al cajera
chertaiie c | i !
i s aceria
l'l
.-".F- - .-.x-\.
i . I.l comrals Y i
L E=ryle - L '”".j Ir _|I oAl .I 1 -.-I : I
| L
et aeEria fichtifaciura
r J
eritirepa 8l chents
Fuente: elaboracion propia®!
1. Llega el cliente
2. el vendedor lo atiende, asesora y toma el pedido
3. redacta manualmente el detalle de compra
4. prepara la mercaderia en base al detalle de compra
5. entrega el detalle de compra al cliente y la mercaderia al cajero
6. el cajero recibe detalle de compra del cliente, realiza un control cruzado de

mercaderia fisica preparada por el vendedor y detalle de compra
cobra al cliente y genera ticket fiscal o factura

entrega ticket fiscal o factura y mercaderia al cliente

archiva detalle de compra

© N

21 cursograma creado mediante la aplicacién Creately.
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Cursograma para el proceso de ventay entrega de mercaderia a los clientes

TLOH U FEH A RO TR

RN E

o

8.

9.

en el almacén (articulos de corraldn)

Al RS DE VERTR

L ]

—
o

L.

Fuente: elaboracién propia??
Llega el cliente
el vendedor lo atiende, asesora y toma el pedido
redacta manualmente el detalle de compra
entrega el detalle de compra al cliente
el cajero recibe detalle de compra del cliente, cobra al cliente, genera
ticket fiscal o factura y orden de entrega por duplicado
entrega ticket fiscal o factura y orden de entrega por duplicado al
cliente
el encargado de depdsito recibe orden de entrega por duplicado del
cliente
controla, prepara mercaderia, sella la orden de compra original y
solicita firma al cliente de la orden de compra duplicado
entrega al cliente orden de compra original intervenida junto
mercaderia

10.archiva orden de compra duplicada firmada por el cliente

22 cursograma creado mediante la aplicacién Creately.
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Es necesario, para que toda empresa progrese y sea exitosa, conocer cOmo se
encuentra internamente, cuéles son las aspiraciones y los problemas a los que se
enfrenta diariamente, y a su vez, buscar de alguna forma superar las dificultades
existentes. Muchas veces la empresa se enfrenta a la incégnita de cuéles son las
causas de dichos obstaculos.

El know- how de como se realizan los procesos y la gestion, y el arraigo por esta
forma de realizar las tareas, pueden enceguecer a la direccién en cuanto a las
probleméticas que enfrentan y en cuanto a las vias de accién alternativas que
pueden tomar para realizar los procesos de manera mas eficiente. Es por ello, que
resulta fundamental que toda empresa realice un analisis sobre su estado actual y
las posibles alternativas de mejora.

Como resumen del andlisis realizado en Construfer, se realizé la deteccion de los
problemas en el funcionamiento y de sus posibles causas, lo que le otorgaran a la
empresa un panorama mas amplio de su gestidén actual para realizar una eficiente
toma de decisiones en pos de corregirlos. Adicionalmente, se identificaron las
ventajas competitivas actuales de la empresa, lo que le permitira a la empresa
conocer qué acciones continuar realizando para mantenerlas, y qué medidas
implementar para potenciarlas.

Asimismo, se propone la implementacion de dos cursogramas basicos iniciales
paralos procesos venta-entrega, con los se lograra reducir inconvenientes ala hora
de entregar productos de ferreteria y corralon al cliente, como entregas de
productos erréneos, faltantes de productos, o entregas en exceso, logrando de esta
forma evitar posibles malestares en el cliente, y un manejo mas eficiente de los
recursos de la empresa, asi como lograr un mayor control interno.
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APENDICE
Anexo 1: Guia de observacion

Fecha:
Duracioén:
Horario dia 1:
Horario dia 2:

Aspectos a observar

Datos recabados

Uicacion

Disposiciones fisicas

Flujo de clientes

Orden

Empleados en la ndmina

Situaciones problematicas
observadas

Equipos y tecnologia

Tareas realizadas por empleados
en cada puesto

Tareas realizadas por duefios

Mision, vision y valores

Organigrama

Otro

Anexo 2: Entrevista a empleados

Nombre:
Edad:
Puesto:
Antigledad:

©CoNoOOR~WNE

¢, Qué actividades realiza en su puesto?
¢, Como describiria brevemente su relacion con sus compafieros de trabajo?
¢, Como describiria brevemente su relacion con los duefios?

¢, Qué situaciones problematicas se le suelen presentar en su actividad?

¢, Como suele manejar esas situaciones?
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10.¢Toma decisiones que considera importantes para la ferreteria? ¢ Cuéles
por ejemplo?
11.¢ Cuales considera que son los puntos fuertes del negocio?

Anexo 3: Entrevista a los duefios

Nombre:

Edad:

Profesion:

¢,Cuando pas6 a formar parte de la direccién del negocio?

¢, Qué lo llevo a formar parte?

¢, Qué tareas realiza en la ferreteria?

¢, Cree que estan bien delimitados las tareas de cada persona en la

organizacion?

8. ¢Cudles considera que son los puntos fuertes del negocio? ¢ Cudl de estos
considera que son los factores clave del éxito de su empresa?

9. ¢Cuales considera que son los puntos débiles del negocio?

10. ¢ Cbomo describiria brevemente su relacion con sus empleados?

11.¢:Qué situaciones problematicas enfrentan frecuentemente en el negocio?

12.¢,Como suele resolverlas? ¢ Las resuelven conjuntamente con su socio/a?

13.¢,Como se suelen tomar las decisiones en la empresa?

Nogak~wNE

Anexo 4: Entrevista a los clientes

1. ¢Es primera vez que compra aqui?

- Si (Dirijase a la pregunta 6)

- No (Responda las preguntas desde la 2 a 5)
¢,Con qué frecuencia compra aqui?
¢, Hace cuéanto tiempo es usted cliente del negocio?
¢ Por qué eligio este negocio en primer lugar?
¢ Por qué lo sigue eligiendo?
¢ Por qué eligié comprar aqui?

SOk wWN

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
- Sampieri, H. (2015) Metodologia de la Investigacion. Editorial Mc Graw Hill

-  GOYZUETA RIVERA, Samuel Israel (2013). "Modelo de gestién para las
empresas familiares con perspectivas de crecimiento y sostenibilidad”.
Perspectivas, Afio 16 - N° 31 - abril 2013. pp. 87-132. Universidad Catolica
Boliviana "San Pablo". Cochabamba.

- Martinez Echezarraga, Jon. (2010). Empresas familiares. Reto al destino:
Claves para perdurar en el éxito.

- GoOmez-Betancourt, Gonzalo (2006). “;Son iguales todas las empresas
familiares?: caminos por recorrer”. -Colombia, Bogota: Grupo editorial norma

2006.
- Alonso, Adrian (07/03/2020) Empresas familiares: sustento de la economia
internacional. Diario de Cuyo. Recuperado de:

20



nl

Facultad de Ciencias Econémicas
Instituto de Administracion
VIl Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura en Administraciéon

R . . iy
Universidad Nacional de Tucuman l",__ p'
i taty e

https://www.diariodecuyo.com.ar/suplementos/Empresas-familiares-
sustento-de-la-economia-internacional--20200306-0083.html

Quilici, Sofia (29/11/2018) Empresas familiares: el avance de la nueva
generacion. Diario El Cronista. Recuperado de:
https://www.cronista.com/pyme/negocios/Empresas-familiares-el-avance-
de-la-nueva-generacion-20181129-0003.html ).

Valenzuela, Claudia M. Ramirez, Roxana. (2010 ). “DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL: UNA MIRADA HACIA EL FUTURQO”. Instituto
Tecnolégico de Sonora.

Molina Parra, Paula Andrea. Botero, Sergio. (2016). “Empresas de familia:
conceptos y modelos para su analisis”. Correspondencia: Facultad de
Minas, Medellin (Colombia). Juan Nicolas Montoya

Gonzélez, Gustavo- Herrera, Rodrigo F. -Miranda, Eduardo (2017)
“DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA ARQUITECTURA, INGENIERIA Y
CONSTRUCCION (AIC)”

Valenzuela, Claudia M. Ramirez, Roxana. (2010). “DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL: UNA MIRADA HACIA EL FUTURQO”. Instituto
Tecnologico de Sonora.

Miguel Jorge Klein (2010) “Cursograma - Técnicas y casos “.

21


https://www.diariodecuyo.com.ar/suplementos/Empresas-familiares-sustento-de-la-economia-internacional--20200306-0083.html
https://www.diariodecuyo.com.ar/suplementos/Empresas-familiares-sustento-de-la-economia-internacional--20200306-0083.html
https://www.cronista.com/pyme/negocios/Empresas-familiares-el-avance-de-la-nueva-generacion-20181129-0003.html
https://www.cronista.com/pyme/negocios/Empresas-familiares-el-avance-de-la-nueva-generacion-20181129-0003.html

