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RESUMEN TECNICO

El presente trabajo de investigaciompretende acercaral lector, de manera practicaa
profesionalizacion llevada a cabo en una empresa familiar del este de la provincia. Si bien
dicho termino engloba a méas de una herramienta daplicacién (y su consecuete abordaje)
la naturaleza y situacién actual de la familia empresaria establecieron la atencién en dos de
ellas. Se trata del Plan de Negocios y el Protocolo Familiar. Ambas seran el puntapié inicial
para queestaempresa familiar comience a transcurrir €camino hacia la profesionalizacion.
La aplicacién ademasadmitird un cambio de pensamiento en la organizacig estableciendo
un verdadero desafio para la misma.

Con una breve introduccion hacia la situacion inicial y deseada, asi como tambign
planteamiento de los objetivos, hipotesis y limitacionescomienzael trabajo. Mas adelantese
presenta un marco tedrico que invita a conoceftas herramientas aplicadas, para luego
comenzar con el andlisis familiarEl informe concluye con las aplicacionegpracticas del

Protocolo Familiar y el Plan de Negocios da empresa en cuestion.



INTRODUCCION

El camino hacia la profesionalizacion en una empresa familiar es arduo y se encuentra
plagado de desafios. El fundador dsalla en la dificil decisién de continuar con su forma de
trabajar de manera intuitiva 0 adoptar herramientas que le permitan avanzan sus negocios.
La primera supone desafios menores en el corto plazo y cierta seguridad de trabajar sobre
estructuras y esquemas prestablecidos por uno mismolLa segunda admite cierta
introspeccion personal y hacia el negocippara comenzar a discernircon cierta madurez, lo
gue depare la empresa en el largo plazo.

En el presente trabajo de investigacidse pretendepresentar herramientas propias
de la profesionalizacion, las cuales intentaran dar respuesta a aspectos conflictivos tales como

procesos, responsabilidades y funciones, dindmica familiaandlisis del ambientegtc.

A. SITUACION ACTUAL YDESEADA

Con el fin de poder dar una aplicacion practica a dichas herramientas se presentara
una pyme local. Acontinuacion, se resumebrevemente su actualidad y lo que esperan
solucionar en el mediano plazo.

Situacién Actual se trata de24hs.,un drugstore familiar ubicado en el departamento

de San Martin, povincia de MendozaComo cualquier empresa, se encuentra influenciada por
distintos aspectos del entorno (acciones de la competencia, de los proveedores, gustos y
preferencias cambiantes de los consumidorespoliticas macroecondmicas, etc.)Dicha
influencia puede significar fuerzas que afectan negativa o positivamente al negocio, incluso
ambas. Actualmente, la empresa bajo analisis, se ve ante la incertidumbre de saber como
afectan dichas variables detntorno y, consecuentemente, complican el establecimiento de un
plan de accion el cual potencie aquellas fuerzas positivas y restringa a las negativas.
También, tal y como se vera mas adelante, existen aspectos propiosédee tipo de
empresas de su funcbnamiento en general y de sus particularidades Unicas, que influyen en
los negocios. De aqui también nacen otras variables las cuales, si bien son internas,
intervienen en la dinamica empresarial y deben ser tenidas en cuenta a la hora de establecer

un plan de accion.



Situacion Deseadala familia desea responder al ambiente de la mejor manera.

Esperan conocer las variables antes mencionadas y elaborar un plan de acciéon para
complementar la toma de decisiones actuaPRdemas,creen necesario dar cierto orde a ka
familia respecto a la empresa y, con esto, responder directamente a variables internas tales
como sucesion, comportamiento familiar/empresarial, propiedad, 6rganos decisorios, etc.
Este tema se tratara mas adelante, por lo que se considera convemgeseguir con los

siguientes puntos.

B. EL PROBLEM DEINVESTIGACON

De la diferencia de la Situacion Actual y Deseada surge el desvio el cual también sera
considerado como sinénimo de Problema. Para la solucién del mismo se pretende recurrir a
distintas herramientas que posibiliten el acercamiento de la empresa bajo analisis hacia la
situacion deseada. Vale la pena aclarar que se trata de facilitar el curso de accion de la empresa
hacia dicho escenario futuro. Por lo que los resultados no sélo dependerde la formulacion
de las herramientas sino de la correcta gestion de las mismas.

Ahora bien, hablando del problema en sigase aprecia un elemento claro y aglutinador
de las decisiones empresariales que se tomaBsto puede tener su origen en el proceso
decisorio el cual es integramente intuitivo y no posee herramientas que lo complementen. Es
decir, para poder analizar el ambiente no basta con observarlomasar la formulacién de los
planes de accién en la experiencia acumuladasto produce desajustesp idas y vueltas del
trabajo que, en Ultima instancia, terminan influyendo en el servicio que prestan a sus clientes

Por esto Gltimo se considerd realizar un Plan Estratégico de Negocios el cual analice
las variables descriptas en la Situacion Actualgstablezca un plan de accion para responder
a las mismas. Del mismo se hablara extensamente en el marco tedrico.

Otro problema visible en dicho desvio es la falta de orden en la érbita familiar y
empresarial. Para ello se pretende aplicar herramientas prégs del analisis familiar y, con
dicha informacion,diagramar un Protocolo Familiar el cual pretendera solucionar el problema
de fondo. Sobre esto también se hablara en el marco tedrico por lo cgeecreeconveniente

avanzar en los siguientes puntos.



C. OBJETIVOS GENERALES

Segun Arias (199801 1 O T AEAGEOI O AA ET OAOOGECAAEe&T Ol
AT OAlI AAE&T AT1T 110 AODPAAAY @M detalld ArCeRahteritri A A C £
apartado, sera necesarioindagar primeramente sobre las variables o factores del ambiente
gue actualmente afectan a la empresdiambién comprender del funcionamiento de la familia
empresaria nos permitira tener un panoama completo sobre el entorno de la empresa en
cuestion. Posteriormente la elaboracion de las herramientas claves del presente trabajo (Plan
Estratégico de Negocio y Protocolo Familiar) definiran los planes de accion a seguir para
atacar las problematicagjue existen actualmente.

Entonces, |& objetivos que se plantean son:

Realizar un diagndéstico del ambiente interno y externo.
Comprender el funcionamiento familia/empresa.

Elaborar un Plan Estratégico de Negocios.

= =4 =4 =

Establecer un protocolo familiar el cual torgue cierto orden a la Orbita

familia/lempresa.

D. HIPOTESIS

Las hipotesis, segin Hernandez (2007)08 POAAAT AAAET EOOA Al
OAT OAOEOAO AAI AT ei AlTT ET OAOOE CAAenms, gBh ani O1 A2
sentido practico, siren para ordenar ideas y establecer un rumbo para el trabajo, el cual,
muchas veces puede verse inserto en un terreno muy amplio de investigacién. Es por ello que
se plantea lo siguiente:

El Plan Estratéico de Negocios y el i®tocolo son las herramientas necesarias para
gue 24hs, una empesa familiar, logre complementar la actual toma de decisiones y

consecuentementeprdenar los aspectos familiaregjue influyen en la organizacién
E. ALCANCES Y LIMITACIONES
El trabajo se desarrollarédajo los limites geogréficos del departamento de San Martin

con ciertas particularidades que hacen al funcionamiento deriablestanto Nacionales como

Provinciales (inflacion, tasa de interés, indice poblacional, etc.)También se pretende



delimitar temporalmente por 1 afio el estudio de dichas variables, esto admitira realizar
proyecciones que permitan esclarecer el escenario futuro de la empresa y asi poder probar la
hipotesis.Por otro lado, los datos e informacion provendran principalmente dia obseavacion
directa, entrevistas y cuestionarios con los familiares, asi como también informacién de

fuentes secundarias como paginas en internet y libros relacionados.



. MARCO TEORICO

A modo de introducir temas y conceptosepresentael siguiente capitulo. EI mismo, si
bien goza de cierta profundidad en algunos puntos clave del trabajo, no deja de ser un
resumen de bibliografia quese consideranecesaria para poder entender los aspectos
practicos.

Se comenzard@lando una breve introdiccion sobre las organizaciones y sdfermas de
regular el trabajo. Luegdas empresas familiares, sus caracteristicas y particularidades que
las hacen Unicas. & presentaran algunos modelos econocidos en la bibliografia, asi como
también el concepto de potocolo y la forma de abordarlo. Pofiltimo, se expondrael modelo

de Plan Estratégico de Negocios de Hugo R. Ocafa.

A. ASPECTOS INTRODUCTORIOS

Las empresas familiares son organizaciones, éstas poseen caracteristigaseralesy
particulares. Se comenzardor el primer punto a modo introductorio, despuésun poco acerca

de las particularidades que se dan en las mismas.

Una organizacion e OACYT 1T 1 A 2AAl | ZafodidtibnEdd petschasA d 1 1 |

regulada por un conjunto de normas en funcion de determinadine 8 %001 O £ET AO
con lucro o sin lucro, a las primeras se las denomina empresas, a las segundas organizaciones
civiles generalmente Vale la penaaclarar que con lucro se refier@ una ganancia o beneficio
econdmico, esto no significa quao se persigan otrodines, sino que éste supone el principal,
aquel por el que existe la organizaciérEntonces, en principio, las empresas familiares serian
un conjunto de personas reguladas por un conjunto de normas para cumplir un fin lucrativo.

Otro aspecto de dicho concepto es la regulacidte la actividad de las personaa través

de normas. Esto posee un aspecto legabiro organizacionalo propio de la empresa.

-  Regulacién Legal

Por regulacion legal no solse refierea aquellas normas eamerciales yciviles,sino que
se prefiere hacer hincapié en el aspecto societario. Las organizaciongmra su correcto
funcionamiento a la luz de las normas legales, deben constituirse como sociedades u operar
bajo el nombre de una sola persond.al y como dictael articulo 1 de la Ley de Sociedades
Comerciales (19.550)0E AAQOU Oi AE A A A Anasek for@a okgariizada ¢odorrie O O 1

E



uno de los tipos previstos en esta ley, se obligan a realizar aportes para aplicarlos a la produccién

I ET OAOAAI AET AA AEATAO 1T OAOOEAEI Oh DPAOOEAEE
Es decir, una organizeion comercial puede optar por operar bajo el nombre de una

persona o establecerse como una sociedad de una o mas personas. En el primer caso los

riesgos son mayores ya gue ante eventuales deudas o quebrantos la persona duefia de dicha

empresa respondera ca todo su capital actual y futuro (su responsabilidad es ilimitada)

Para el caso de las sociedades existe un régimen (contenido en la ley 19.550) el cual determina

las formas de operar en cada caso. A continuaci@e detallanbrevemente cada una de elkt:

Tipos de Sociedades Comerciales

Responsabilidad Razén Social | Numero de Socios
Sociedad Subsidiarie?, llimitada y sc Min.: 2
Colectiva Solidarias " Max.: ilimitado
_ Socios Comanditadosdem S.
Sociedad en _
: Colect. Min.: 2
Comandita ) o i S.CS. .
_ Socios Comanditarios: solo Max.: ilimitado
Simple _
con el capital aportado
S. Capitalistasidem S.
Sociedad Capital Colectiva .. Min.: 2
e Industria S. Industriales: sélo hasta las o Max.: ilimitado
ganancias no percibidas
Sociedad de o _ _
" Limitada al capital aportado Min.: 2
Responsabilidad o S.R.L. ;
- (el cual es dividido en cuotas) Max.: 50
Limitada
Limitada al capital aportado
Sociedad o SA Min.: 1
o (el cual es dividido en L
Andnima _ S.AU. Max.: ilimitado
acciones) (Unipersonal)

1La lista contiene sociedades comerciales (y no civiles sin animo de lucro) debido a que, como
se detallé anteriormente, las empresas familiares son organizaciones con fines de lucro, es decir, son
organizaciones comerciales.

2 Subsidiaria: los socios regonden cuando el deudor titular no puede afrontar el pago.

3 Solidaria: cualquiera de los socios puede responder indistintamente salvo que se pacte lo
contrario. Se puede cobrar la deuda sobre el deudor principal o cualquiera de los demas socios.



Sociedad en idem Comandita simple. El _
Min.: 2

Comandita por | capital de los s. comanditarios S.CA R
Max.: ilimitado

Acciones se divide en acciones.

Tablal: Sociedades Comerciales. Elaboracién propia.

- Regulaciénpropia de laempresa

Por otro lado, existe la regulacion propia de la empresa. Es decir, las organizaciones
pueden crear sus propias normas (siempre y cuandwo contradiganlos limites establecidos
por el cuerpo normativo del pais). La formalizacion de dichas normas gmiede dar a través
de instrumentos como manuales, politicas empresariales, procedimientos, programas,
organigramas, etc.

También existe cierta regulacion informal en las empresas. Estas suponen
generalmente pautas culturales de comportamiento, roles, egus, etc. Las mismas pueden
formalizarse o no.El tema es amplio y excede los limitedel presente trabajo, se pretende
avanzar sobre aspectos propios de las empresas familiares dejando para otra ocasion los

generales.

B. EMPRESAS FAMILIARES

Segun Jorge Habra (2014), Director del Club Argentino de Negocios de Familia

(CANF))O81 OAOOOT PApO 11 bi OAA AOOAA Haiddtes petd | AE A
en funcién de nuestra experiencia y base de empresas, podemos concluir que en Argentina 80%
AA 1T A0 AIiPDPOAOGAO o611 AA 1T OECAT ZAIl EIl EDiceh CAT

aclaraciébnnos acerca a un niumero importante el cual manifiesta lo siditativo de éste tipo
de empresas para la Argentina.

Por otro lado, segun el IADEF (Instituto Argentino De la Empresa Familiaf),8 O& 1 |
cerca del 30% de las empresas familiares en Argentina alcanzan la segunda generacion y menos
AAT vt mh .AlpareCeAeRidteh Odktasaificultades para la trascendencia de éste tipo
de empresas, aspecto no menor cuando se las analiza e intenta indagar en su funcionamiento.

Uno de ellos segun Alberto Gimeno (2016) en un articulo publicado en IADEF titulado
O, A POl ZAOGET 1T A1l EUAAEET AA 1T A Ai POAOA [EAI El EAC
ElafrmaO%l COAT DOT Al AT A AA 1A CAOOEe|l s&ciadd@EOE OA
51 A PAOOITA UR DI O 11 OAEsDpaiecehidetplichr@dudigian AT 1 |



parte de las empresas familiares pierden su éxito con el paso de las generacioriels.
emprendedor (fundador) posee una idea, generalmente obtenida a trés del pensamiento
intuitivo, la cual es materializada en el mercado y muchas veces alcanza el éxito. Pero el
problema no radica en dicho pensamiento sino en que, como afirma Gimeno, desaparece con
la persona. Es decir, tal vez el negocio siga prosperangdilegue el momento de la tan conocida
sucesion, entra la siguiente generacién al negocipero la misma no posee el mismo
pensamiento intuitivo del fundador (experiencias, conocimientos y formas de ver la redhd
Unicas).

El establecimiento de herramiatas propias de la profesionalizacién (protocolo, plan
estratégico de negociossistemas de informacién,etc.) permite que muchas empresas
familiares sobrevivan al cambio generacionadl establecer un nuevo tipo de pensamiento en
la organizacion. Se refieg a uno un tanto mas analitico, con cierta objetividad que logra una
mejor comunicacion y conocimiento de los hechos. De ésta forma la pérdida del pensamiento
intuitivo por parte del fundador se vuelve menos crucial para la empresa.

El presente trabajo préende llevar a la practica dichas herramientas para una pyme
local, la cual no se encuentra exenta de dicha problematica. A continuacgmintroduce a las

empresas familiares, sus caracteristicas y aspectos Unicos.

1. CONCEPTO Y PARTICULARIDADES

Peter Leah (1999) considera que no deben realizarse puntos de vista demasiado
rigidos (grado de control o propiedad @& la familia sobre la empresa)El citaO8 OA AT 1T OE A/
Al DPOAOGA EAI EI EAO A ANOAT 1T A NOA AOOU ET mAsOAT AE
decir, puede existir empresa familiar cuando la familia posea mayoria en la propiedad o no,
siendo para éste Ultimo caso la consideraciéon de la gestién de la misma (puestos directivos
gue hacen a decisiones estratégicas, en fin, al rumbo de la misnizgto lleva a reflexionar
sobre ciertas caracteristicas que hacen a su funcionamiento especial y el cual obliga a un
tratamiento distinto de ellas. A modo de detallar dichos rasgos distintivos, el mismo autor,

plantea ciertas ventas y desventajas qu&e pueden encontrar.

a) Ventajas

1 Compromisa deriva de las emociones y sentimientos que surgen de pertenecer a la

familia, las cuales también forman parte de la cultura de la organizacipalcanzando,



incluso, a miembros que no son familiares. Paralgunas personas la empresa es su
vida y el hecho de realizar aportes a la misma aumenta el grado de compromiso.
Conocimienta aspecto de gran importancia ya que la familia en si se presenta como
un banco de conocimientos y experiencias adquiridos por susiembros y los cuales
son aprendidos facilmente por los mas jovenes (crecen, e incluso nacen, en el
desarrollo y evolucion de la organizacién). También supone una proteccion frente a
terceros al considerarlos propios de la cultura familiar y secretos de faisma.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero caracteristica que deriva del

compromiso hacia la empresa familiar donde sus miembros realizan esfuerzos extras
si son necesarios. Los proyectos se presentan y se deciden nuevos rumbos, mayores
cargas de tiempo y no pago de dividendos con la esperanza de fortalecer la empresa,
esto dificilmente sucede en empresas convencionales donde es necesario arduas
sesiones de negociacion para tratar dichos temas.

Planeamiento a largo plazpeste punto poseed caracteristica de ser ambiguo. Las

empresas familiares logran un pensamiento a largo plazo de manera innata, si,
pensamiento, el cual se debe diferenciar de la planificaciébn que tradicionalmente
conocemos, aquella que se encuentra formalizada y ordenada.

Aclarando el tema, las empresas familiarggoseenuna visién de largo plazo
gue surgedel propio objetivo de crear una familia y mantenerse en el tiemp@ero
dicha planificacion se realiza sin formalizar de manera adecuada, sin orden ni
herramientas quelo provean. Por lo que nos encontramos con una planificacion que
se encuentra en la mente de los miembros (y que incluso es compartida por ellos) pero
gue no se vuelca en planes que supongan estandares para medir el progresio.
embargo, la diferencia seencuentra en ese pensamiento innato de prevalecer y de
superarse en pos de beneficiar a los familiares.

Una cultura estable:caracteristica también ambigua donde la cultura puede ser un

aspecto que suponga una ventaja y desventaja a la v@a cultura deuna empresa se
presenta como un sistema de valores dominantes en la organizacion que crean un
universo simbdlico por el cual toda la realidad se percibe a través de la cultura
construidad(Cassirer, 1944). Ahora bien, en las empresas familiares se daegidmeno

gue dicha cultura es construida por la cultura familiar (conjunto de valores que son
compartidos por los miembros de la familia) y a la vez, la cultura de la empresa afecta

a la de la familia. La cultura entonces surge de un ida y vuelta entre erapa/familia,



familia/empresa. Esto sucede porque existen miembros que forman parte de la
empresa y no de la familia y también a la inversa.

Si a dicho fendbmeno se le agrega que la cultura familiar nace de lazos fuertes y
emocionales que surgen de la inteelacion de sus miembros, nos podemos encontrar
con culturas de empresas familiares muy fuertes e incluso rigidas. Por lo que pareciera
gue lo que une en un principio a los miembros de la empresa familiar, también puede
surgir como un aspecto que dota a larganizacion de cierta incapacidad de adaptarse
A 110 AAI AET O j OAOGOT OA EAAA AOp bi ONOA

1 Rapidez en la toma de decisioneya algose habléde que las empresas, en sus inicios,

dependen del fundador (y su intuicion) paa la toma de decisiones. Este proceso
intuitivo supone cierta rapidez* ya que los distintos caminos de accién son elegidos (y
muchas veces también evaluados) por un unico individuo. En las empresas familiares
sucede lo mismo con las salvedades de que,&tipo de decisiones, suele repetirse en

el tiempo. El fundador puede mantener el poder centralizado debido al afecto que le
tiene a la empresa y a que se considera el mas apto para decidir. Nuevamente surge la
ambigiiedad de ventaja/desventaja ya que lo gquuna vez pudo significar rapidez y
flexibilidad a los cambios ahora puede atentar la capacidad de la empresa de
responder adecuadamentel entornoy de manera obijetiva.

1 Confiabilidad y orgullo: cuando los aspectos de Compromiso y Cultura estable son

comunicados correctamente al cliente externd se produce una caracteristica
diferencial de las empresas familiares. Dicho cliente puede percibir una atencion
cordial o una répida adaptacién hacia pedidos especiales o incluso el trato con la
misma persona en etrascurso del tiempo. Todo esto se asienta en el compromiso y la
cultura familiar lo cual permiten, a los miembros de la organizacién, dar un plus por

los objetivos de la empresa.

4 Mayor rapidez respecto al pensamiento légico racional donde los distintos caminos de accion
deben ser valorados de manera objetiva estableciendo posibles escenarios con sus respectivos
prondsticos probabilisticos.

5 Entiéndase por cliente externo no solo al consnidor de los productos, sino a todas aquellas
empresas o individuos externos con los que se relaciona la empresa (clientes, proveedores,
distribuidores, instituciones gubernamentales, etc.)

o]:



b) Desventajas

1

Rigidez gran parte del ser de la organizacion familiar radica en su historia como tal,
en sus tradiciones. Con el paso de los afios se afianzan distintos aspectos (practicas,
valores, normas, procedimientos, etc.) que pueden atentar contra los cambios del
entorno y su correspondiente adaptacion. Algse hablésobre cultura estable y su
desventaja respecto a la rigidez que puede suponer sus valores tan afianzados. Las
nuevas generaciones pueden traer aire fresco a la organizacjfoero veremos en el
préximo punto que no suele ser un procesde cambiofacil. Ademéasnos encontramos
frente a que los herederos han vivenciado la historia de la organizacion y con ella han
adoptado experiencias y conocimientos que si bien son parte de la cultura pueden
atentar frente a nwevas ideas sesgando la percepcién de los mismos.

Otro aspecto a tener en cuenta es el temor a lo nuevo y desconocido. La
desorganizacion causada se ve como un caos que se evita a toda costa con tal de no

volver pasos atras.

91 Desafios empresarialesel aubr discrimina en tres tipos de desafios:

0 Modernizacién de las técnicas obsoletadas practicas que en un momento

generaron éxito en la organizacibn pueden ocasionar cierto
acostumbramiento, llevandola a defenderlas aun cuando se consideran
obsoletas a lduz de los cambios que ocurren en el entorno. Modernizarlas y
adaptarlas puede significar un verdadero desafio.

0 Manejo de las transiciones como se anunciéanteriormente, el proceso de

transiciébn de una generacion a otra, suele ser dificil y mas adn cuang®
tienen diferentes ideas. Esto tambiépuede afectar las relaciones con clientes,
proveedores, empleados, etc.

o Incremento del capitat para una empresa familiar, solicitar financiamiento

externo, puede significar perder el control de larganizacién. Esto, a su vez,
puede llevarla a recurrir al financiamiento propio de la familia el cual puede

ser escaso cuando se pretenden proyectos a largo plazo y estratégicos.

1 Sucesién nuevamente, la transicion del mando de una geremion a otra sueleestar

cargadade dificultades. Las emociones y los distintos estilos de liderazgo juegan un
papel importante, pueden entorpecer el proceso ocasionando conflictos en los

miembros de la familia e incluso afectar el clima laboral en la empresa.



1 Conflictos enocionales en la empresa familiar nos encontramos frente a dos esferas

gue suelen ser conflictivas por su naturaleza. En el &mbito familiar prevalecen las
emociones fundamentadas en aspectos tales como la lealtad y la proteccién, frente a
esto, en la esfea empresarial, los resultados y el rendimiento suelen ser los que se
imponen. Como podemos ver, en la familia, los patrones de conducta de base
emocional pueden afectar de manera irracional el trabajo en la empresa, ocasionando
conflictos que surgen en lgrimera y se trasladan a la organizacion.

9 Liderazgo y leqitimidad las diferencias en los estilos de liderazgo suelen ser un

problema en éste tipo de empresas, mas aumuando no existe un heredero
competente el cual esté capacitado o preparado para hacersargo de la empresa.
Esto también se traslada facilmente a la organizacién ocasionando problemas de

legitimidad hacia dicho lider.

Como se puede apreciar, la dinAmica en una empresa familiar posee sus pros y contras.

Las primeras deben aprovecharse y pieccionar, las segundas se las debe tratar con cautela
y con cierto grado de sensibilizacién.
A continuacion se exponeuna revision de modelos explicativos de la dinamica

empresal/familia, familia/empresa.

2. MODELOS DE REFERENCIA

Segun la Real Academiaspafiola, modeloesu®! ONOAOGEDT 1 HOT 61 AA
Ei EOAOI T 1T obddorodptd, GaAvEzbni m&isSsignificancia para éste trabajo es que
001 T TAATT AO O1 A OADPOAOATeprApbHE&Uha rdalidaddAtdnianiidA A A
en AT OA 11 0 Al Al ADcéiia,2018) 1 Amad eoCiddés Ppérhitéroentender la

importancia de los modelos en el estudio y analisis de la realidad. Particularmente de las
empresas familiares, donde existen numerosos modeladores que han intentado éxat, a lo
largo de la corta historia bibliografica de las mismas, su funcionamiento distintivo. A

continuacion, se presentanaquellos considerados como lomas relevantes para éste trabajo.

a) Modelo de los 3 Circulos

Tagiuri y Davis, en su libro AtributosAmbivalentes de la Empesa Familiar (1996), nos
acercaun poco a la realidad de dichas empresas al mostrar, de una manera simple, los

distintos grupos de pertenencia (0 subsistemas) que coexisten en las mismas. Para ellos



Familia, Propiedad y Empresa supa@n esferas de poder que determinan, en conjunto, la
realidad de la empresa familiar y sus caracteristicas inherentes, asi como también sus fuentes
de conflicto, prioridades e identidad.

No es lo mismo pertenecer a la familia, con su historia, ritos, costbres, valores y
demas, que hacen de su realidad un tanto mas subjetiva y emociongilie ala empresadonde,
por ejemplo,reina la eficacia y la eficiencia, la objetividad y los resultados. Mas adn, cuando la
organizacién abre sus puertas a accionistas etnhos, la realidad de los propietarios es
significativamente distinta, la cual es caracterizada por la bdsqueda de retornos de la
inversion y la viabilidad de lamisma. El panorama se complica un poco mas cuando existen
personas gque pertenecen a dos e ingo tres de los grupos. Para poder recrear esto, los

autores presentan un grafico que aclara un poco el panorama:

Propietarios A\
3

Gestores y
Empleados

Miembros /™
dela Nt
familia

Gréficol: Tagiuri, Davis, Atributos Ambivalers de la Empresa Familiar, 1996.

Comose puedeapreciar, puede existir superposicion de poderes o0 no, una persona
puede ser:

>

Solo miembro de la familia

>

Solo propietario externo a la familia

p>

Solo empleado externo a la familia

>

Miembro de la familia propietario

p>

Miembro de la familia empleado



A Miembro de la familia propietario y empleado

A Empleado propietario y externo a la familia

Entonces, si una persona pertenece a un grupo, por ejemgbfamiliar, y a la vez posee
un cargo en la empresa, es indudable que su perspectiva por ser familiar afectara siaja
(y viceversa). Esto puede significar ventajas (mayor identidad familiar en la empresa, lealtad
y compromiso, planeamiento a largo plazo, etc.) o desventajas (conflictos familiares que se
trasladan a la empresa, cultura fuerte que impide el cambio, ®giones, etc.). Incluso puede
existir la realidad de que familiares que no se encuentran en la empresa se sientan parte de la
misma y tomen decisiones un tanto alejadas de la realidad organizativa. Es por ello que
individualizar a cada persona y su pertengcia (0 no) a los grupos de poder es de suma
importancia para entender posibles fuentes de ventas y desventajas.

Ahora bien, el modelo antes citado presenta @ndesventaja y es su representacion
estética de la realidad organizativa. Las empresas familiares se encuentran en un dinamismo
constante el cual se originaparticularmente, por su aversion a formalizar y planificar vy,
también, por el movimiento propio deuna familia y las interrelaciones de sus miembros. Esto
nos lleva a no quedarnos solo con un modelo estatico (que por ser tal no deja de ser

provechoso y representativo de su realidad) sino a considerar otros que lo complementen.

b) Modelo Evolutivo Tridime nsional

Los autores Gersick Davis, McCollom y Lansberg (1997) parten de los estudios
realizados por Tagiuri y Davis sobre el modelo de los tres circulos y elaboran una teoria
bastante aceptada en la bibliografia de empresas familiares. Se trata del MiadEvolutivo
Tridimensional el cual considera que las empresas familiares, al ser organizaciones (y por ello
sistemas abiertos que interactdan con el contexto), se encuentram €onstante cambio y
adaptacion Ahora bien, considerando la teoria de sistemas abiertos, estos subsistemas
(Familia, Propiedad y Empresa)son abiertos también e interactian con el ambiente
llevandolos a adaptarse al mismo y con ello al cambio (es decir, se encuentran en una dindmica

con el entorno y en evolucion).



Empresa b

Madurez

Expansion /

Formalizacién

Familia Joven Ingreso en el Trabajo Cesion de la
Arrangque
de Negocios Negocio Conjunto Batuta
5 X Familia
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Controlador
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Consorcio de

Primos

Propiedad

Grafico2: Modelo evolutivo tridimensional. Elaboracion propia.

La dimension evolutiva de la PROPIEDAD
Se refiere al desarrollo de la propiedad familiar en el tiempo. Dicha propiedad puede
sufrir variaciones como consecuencia de evoluciones secuenciales de las distintas
generaciones. Es por ello que nos encontramos con 3 fases y sus respectivos retos:
1. Propietario Controlador (control unitario)
o Capitalizacién de la empresa
o Equilibrio entre el control unitario y la participacion de interesados
0 Eleccién de la estructura de propiedad para la siguiente generacion
2. Sociedad de Hermanos @trol compartido)
o Elaboracién de un proceso para compartir el control entre los propietarios
o Definicion de la funcionde los propietarios no empleados
o Conservacion del capital
o Control de la orientacién partidaria de las ramas de la familia
3. Consorcio de Primos (primos accionistas)
o Administracion de la complejidad de la familia y del grupo de accionistas

o Creacion de utmercado de capitales para la empresa familiar



Observe que si bien las fases se encuentran distribuidarespecto a la evolucion
biolégica de la familia a través de sus generaciones, no debe tomarse dicha interpretacion
como Unica. Pueden existir controlepropietarios Unicos a través de las generacionepor
ejemplo, o incluso comenzar con una sociedad de hermanos. El énfasis detiaren como se

organiza la propiedad familiar respeto a la empresa.

La dimension evolutiva de la EMPRESA

Esta dimension repesenta la evolucion de la empresa tomando como ejes su
crecimiento y desarrollo a lo largo del tiempo. Puede ser complementada con el ciclo de vida
realizado por Greiner (1997). Sus fases y retos son:

1. Fundacién o Arranque
0 Supervivencia
o Analisis racional fente al suefio del fundador
2. Expansion o Formalizacion
o Cambio de la funcién de propietario gerente y profesionalizacion del negocio
o Planificacion estratégica
o Sistemas y politicas organizacionales
o Administracion financiera
3. Madurez
0 Reenfoque estratégico
o Compromiso de los directivos y de los propietarios con la empresa
o Reinversién

La primera etapa incluye el nacimiento del emprendimiento y los primeros pasos del
negocio. El énfasis debe estar en sobrevivir al entorno hostil con una organizacion que se
encuentra a la vez poco formalizada y con poca experiencia, y dotar de racionalidad a los
impulsos emocionales del fundador (el cual toma decisiones principalmente por intuicion).

En la segunda etapa rigen aspectos relacionados a la profesionalizacién de la
organizacion, planificacion estratégica (a largo plazo, plan estratégico de negocios),
estructuracion y adopcion de ciertos aspectos formales como sistemas, normas y politicas,
administracion financiera, etc.

Por dltimo, en latercera etapa la empresa ha logradeierta madurez y con esto, tal
vez, la madurez del mercado la ha alcanzado (estancamiento e incluso caida en las ventas). La

organizacion lucha por mantener su participacion de mercado y, en el caso de una declinacion



del mercado, mantener a flote el negmo y su rentabilidad. Es posible que se busquen nuevos

horizontes y una reestructuracién de lanisma.

La dimension evolutiva de la FAMILIA
En ésta dimension si rige el proceso de envejecimiento natural de la familia y su
desarrollo como tal. Nacemiembros, mueren otros, ingresan otras personas como cényuges,
etc. El énfasis se encuentra en como se organizan las distintas generaciones, las cuales pueden
encontrarse trabajando juntas y mantenerse asi periodos de tiempo largos o0 muy cortos. Las
distintas fases y sus retos son:
1. Familia Joven de Negocios
o Creacion de una empresa conyugal funcional
o Decisiones iniciales sobre la relacion entre trabajo y familia
o Crear relaciones con la familia extendida
0 Educar a los hijos
2. Ingreso en el Negocio
0 Manejar la transicion de la edad madura
o Dirigir y digerir el proceso de separacion e individualizacién que lleva a los
jévenes adultos a abandonar el hogar
o Facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales relativas a la carrera
profesional de los hijos
3. Trabajo Corunto
o Fomentar la cooperacién y comunicacion entre generaciones
o0 Alentar el manejo constructivo de conflictos
o Dirigir la familia de la tercera generacion que trabaja en forma conjunta
4. Cesion de la Batuta
o Desvinculacion del negocio por parte de la generacidte los mayores
o Transferencia generacional del liderazgo de la familia
El proceso suele comenzar con una familia empresarial joven, la generacion siguiente
ingresa y es empleada en la empresa (hijos de los fundadoreghsteriormente el trabajo
conjunto dedos generacioney, por ultimo, la familia que sede el baston de mando o sucesién

a otras generaciones (0 incluso a inversionistas externos).



C. PROTOCOLO FAMILIAR

Comose puedever, la dindmica de las empresas familiares (familias empresarias) es
tal que la administracion de las 3 érbitas o dimensiones de las mismas se torna un verdadero
desafio. La pregunta basica es ¢ Cémo hacer para que la empresa y la familia puedan exstir d
manera saludable, cumpliendo los objetivos y superando los desafios que suponen, tanto en
su Orbita particular como en la convivencia de ambas? La respuesta se esrva en una de
las tantas herramientas que existen para dichas empresas. Se trata deltpomlo familiar, el
cual intenta solucionar el problema de coexistencia de manera integral y con cierta

sensibilizacion que requieren.

1. CONCEPTO

Para comenzaise intentaraddar una breve explicacion de lo que significa un protocolo
familiar. Rafael Rodriguez Diaz (2012) anuncid 1 OO 1 EAOT O%i DHOI, 01 Al i
que elmismoe0D8 O1T AT T EOT 601 AA DOET AEPEI O U OAci AO A
gue regulan la relacién entre la familia y el negocio, y que son vividas por una familia
regula la coexistencia de las 6rbitas o dimensiones que se encuentran en lgpegsa familiar.

Es decir, supone una de las formas de regulaciq@mopias de la empresaestablecida al
comienzo del capitulo. Puede tener peso legal externo pero la principal funcién es interna o
para la familia empresaria. Segundo, dichas normas derivanldiialogo y consenso. Esto es
un aspecto importante a resaltar ya que, debido a las particularidades de cada familia (y del
funcionamiento de las mismas), es dificil establecer reglas universales que abarquen la
totalidad de los conflictos, sentimientos, structuras familiares, anhelos, etc. Es por ello que
los protocolos nacen y se forman desde la propia familia, la cual aporta su cuota de identidad
al mismo para que, posteriormente, pueda regular la convivencia antes explicada. Por ultimo,
todo esto se taduce enla bausqueda de una mejor vivencia familiar, es decir, el protocolo se

crea, modifica ysesiente en familia.



2. ESTRUCTURA

Que el protocolo posea la caracteristica de dinamico y con la capacidad de adaptarse
a las particularidades de cada familiano significa que no necesite cierta estructura. La
cantidad de normas que se establecen es proporcional a los conflictos y ambigliedades que
surgen en la dindmica de cada familia empresaria. Es por ello que se definen ciertas categorias,
o grupos homogénes de trabajo, para cadaonjunto de normas. Para esto se recurriral libro
AT OAOG AEOAAT h Owl DHOI OT AT 11T AAl El EdldconSi@em |
unabuena propuesta debido a su simplicidad y practicidad.

Antes de comenzar a etallar cada punto es necesario aclarar que cada dimension se
forma a través de preguntas, con estilo de cuestionario, las cuales dan forma al protocolo y a
cada seccion en particular. Dichas preguntas son formuladas a modo de esclarecer las
ambigiiedades yconflictos que surgen, y de esta manera, brindar un camino para los

miembros de la familia en pos de vivir mas ameno el proceso.

a) Principios Fundamentales

El primer punto es definir cuestiones basicas que hacen de la vida de una empresa
familiar algo particular. Estas suponen el punto de partida del protwlo. Para comenzar,
RafaelRodriguezDiaz (2012) define 5 tipos de empresas familiares segun la naturaleza del
fin que persiguen, ellas son:

x  Empresa de Trabajo Familiarpropia de empresas jovenes y pequefas donde los

miembros de la familia se encuentran a disposicion de la empresgegta Ultima,
supone el sostén de lgprimera. Suelen existir grandes confusiones de las esferas
familia y empresa.

x Empresa de Direccion Familiarcon cierto grado de profesionalizacién el cual

supone, entre otras cosas, la apertura a directores no familiares y el
establecimiento de ciertas reglas para que los miembros de la familia puedan

ocupar dichos cargos.

x  Empresa de Gobierno Familiarla cual ha crecido y donde la familia ocupa un rol
estratégico sin trabajar en la misma. Los miembros propietarios se preocupan
por establecer lineamientos generales y dotan a la gerencia con profesionales

con experiencia en gestion.



x Empresa de Inversiones y Emprendimientasla postura de la familia es de

incentivar a sus miembros a ser auténticos emprendedores y donde el capital de
la misma financia dichos proyectos. El 6rgano decisor establece criterios y
lineamientos para evaluar y gestionar dichos emprendimientos. Puede existir
direccion familiar o no.

x Empresa Familiar Coyuntural si bien se sigue trabajando para que la

organizacién fundone correctamente, el horizonte a futuro es de vender la
misma.Se busca establecer reglas o politicas que rijan la venta y la actual gestion
de una manera que no afecte la relacion de los familiares.
En base a estos tipos de empresas familiares, se reah preguntas como:
¢, Qué tipo de empresa familiar somos en la actual generacigr?qué tipo de
empresa familiar debemos convertirnosgPor qué seguir siendo una empresa

familiar? ¢ Cuando dejar de ser una empresa familiar?

b) Marco Estratégico y Financiero

Luego de establecer aspectos basicos relacionados a la vida empresa familia y sus
expectativas y anhelos, sigue adentrarse ain mas en esto y definir:

1 Marco Estratégico no se pretendeestablecerla estrategia ni condicionar demasiado

su creacion sino deconstruir criterios para su definicién los cuales ayuden a la toma
de decisiones familiar. Las preguntas que se realizan respecto a este tema son:
¢, Debe crecer nuestra empresgDdonde debiéramos asignar nuestros recursos
econdémicos? Deberia haber en nuestra empresa familiar propietarios que no fueran
miembros de la familia Deberiamos realizar colaboraciones y alianzas con terceros

no familiares?

1 Marco Financiera al igual que el meco estratégico, se busca tratasspectes generales
para después adentrarse alin mas en estos temas. Las preguntas son:
¢, Qué parte de los beneficios de la empresa se debe destinar a reinversion?
¢, Qué nivel de endeudamiento con la banca y otras instituciones financieras deberia

mantener nuestra empresa?

c) Valores Familiares y Empresariales

Suponen unade las grandes dimensionesde la cultura de ambas esferas y establecen

los pilares que regiran, de manera general, el comportamiento de los miembros de la familia



y la empresaUn aspecto a destacar es que lassuestas deben estar comprendidas en una
sola palabra por idea, esto brinda que naturalmente surja lo importante, es decir, los valores.
Serealizaran preguntastales como:
¢, Qué debe aportar la familia a la empresgQué debe haber en la familia para
gue funcione como familia propietaria de una empresgXQué debe aportar la

empresa a la familia @éales son nuestros tresinco valores empresariales?

d) El Trabajo de la Familia

A partir de éste punto se comienzan a definir reglas un tanto méas concisas.
Especifcamente se busca definir aspectos que hacen al trabajo de los familiares en la empresa,
de las distintas generaciones, de los no familiares, etc. A continuaciée exponen dichas
teméaticas:

1 Generacién Actualconstituyen padres e hijos que actualmente poseen algun tipo de

relacion con la empresa.
¢En qué tipo de puestos podra trabajar un miembro de esta generacion
cuando lleve dos o tres afios trabajando en la empres&e podra trabajar a tiempo
parcial?
¢ Quécomportamientos y actitudes deberan mostrar los miembros de la
familia que trabajen en la empresa? ¢Tendran los miembros de la familia la
obligacién de formarse continuamente?

1 Generacion Siguientemiembros de la familia que todavia no ingresan a trabajar la

empresa 0 gque incluso no nacen. Suponen una vision a largo plazo del Protocolo.
¢, Podran los miembros de esta generacion trabajar en la empresa? ¢ Las reglas
gue rigen su trabajo seran las mismas que las desarrolladas para la generacion
anterior?

1 Conywes y Parejasparejas de hecho o consumadas de los miembros de la familia de

la actual y futura generacion.
¢Podran conyuges y parejas de hecho de miembros de la familia empresaria
trabajar en la empresa? ¢Las reglas que rigen su trabajo seran las mismadas
desarrolladas para el resto de la familia?

1 Familiares No Miembros de la Familia Empresaridios, primos, cufiados, amigos, etc.

los cuales no se los considera miembros directos de la familia pero que pueden tener

actividades en la empresa.



¢ Podran los familiares no miembros de la familia empresaria trabajar en el

negocio familiar?

e) Normas de Conducta y de Conflictos de Intereses

En éste apartado se tratan aspectos que hacen a las relaciones de trabajo entre los
familiares. Las mismas pueden ocasionar conflictos, los cuales de por si no constituyen un mal,
pero si se tratan de mala manera puederresionar el ambiente de trabajo tanto en la familia
como en la empresa. Es por ello que se dedica éste apartattmde la idea es definir criterios
ante situaciones comunmente conflictivas. Algunas preguntas que se trataran son:

¢, Podran los miembros defamilia que trabajan en la empresa familiar tener
otras actividades profesionales? ¢ Podran los miembros de la familia tener negocios
propios que compitan con la empresa familiar? ¢Podran los miembros de la familia

usar el nombre del negocio familiar en beficio propio?

f) Asamblea Familiar y Consejo de Familia

La familia también necesita de cierta estructura para poder crecer debatiendo, en
conjunto, planes y visiones sobre la vida familiar. Para ell®afael Rodriguez Diaz (2012),
plantea lo siguiente:

9 Asamblea Familiar constituida por miembros de la familia(trabajen en la empresa o

no) los cuales se relinen para tener momentos en conjunto, tratar temas familiares,
ponerse al dia con la realidad de la empresa, presantdiferentes puntos de vistas y
definir visiones o anhelos, etc.

1 Consejo de Familiasupone un érgano familiar el cual posee la tarea principal de aunar

la voluntad familiar en pos de decidir cuestiones como el Protocolo, estrategias
familiares, planes yobjetivos referidos a la educacion familiar, etc. También es el
organo de comunicacion familiar y donde se exponen los temas referidos a éstay a la
empresa, aunque no se pretende que se traten aquellos que son puramente

empresariales.

g) Junta General y @nsejo de Administracion

Llega el turno de aquellos 6érganos que si tratan aspectos puramente empresariajes

de los que dependen gran parte de las decisiones familiares respecto a éste tema.



9 Junta Generales un conjunto de personas el cualepresenta la voluntad de los
propietarios familiares. Similar al Consejo de Familigpero en éste se tratan aquellas
decisiones exclusivamente referidas a la propiedad. Puede tener o no alcance legal
pero lo cierto es que éste tipo de familiares suponen la Gltima instaia decisoria.
Entre sus poderes se encuentran los de aprobar presupuestos anualeembrar o
separar aadministradores, determinar la escision o fusion de la sociedad, etc.

1 Consejo de Administracionpor otro lado, nos encontramos con aquellas decisiones

que refieren a la gestién de la empresa. Supone un 6rgano de gran importancia para
la estructura institucional de la misma. Puede estar compuesto por una Unica persona
0 un equipo de consejeros, y éstos pueden ser familiares o no. Entre sus funciones se
encuentran las de evaluar los puestos claves en la organizacién, conamlel

funcionamiento general de la misma, gestiongslanes y estrategias empresariales, etc.

h) Finanzas

Apartado que busca complementar lo tratado en el Marco Financiero, tratando temas
como Dividendos, Nivel de Endeudamiento, Garantias, etc. Algunas de las preguntas son:
¢Habré& dividendos? ¢Haré el negocio familiar préstamos al familiar que lo
solicite? ¢Cual es el nivel maximo de endeudamiento que puede alcanzar la
empresaz Apoyara financieramente el negocio las iniciativas emprendedoras de los

familiares?

i) Sucesion

Llega la hora de uno de los aspectos mas conocidos del Protocolo y, simultaneamente,
uno de los que mayor controversia trae a las familias. El hecho de inclur $ucesién dentro
del Protocolo permite otorgar un marco de criterios para que, dicha etapa, no genere
conflictos mayores en la familia Para RafaeRodriguez Diaz £012) O %1 B O1 01 A&£ET Al
nueva generacion capaz, encajada, unida ante proyecto empresarial y comprometida,
tomando las decisiones. Y una generacién mayor manteniendo o no su propiedad en la empresa,
NOA 11 O1T T A AAAEOEI T AO 1 EPrejubtds@dn®d faddglidnted skn A A
las que se trataran:
¢, Cudles debé@n ser las principales lineas sobre las que ha de transcurrir la
sucesion en nuestra empresa familiar? ¢ Qué tipo de direccién deberiamos tener en

la pr6xima generacion? ¢ Con qué mayoria se elige al director o al codirector?



j) Propiedad

Una vez definido ebrgano que representa la Propiedad de la empresa (Junta General),
llega la hora de establecer aquellos criterios que enmarcaran las decisiones sobre tal poder.
Algunas de las preguntas son:

¢ Quién puede ser propietario de la empresa de la familia? ¢Quiédepser

usufructuario? ¢ Quién puede tener derecho de voto?

k) Responsabilidad Social

Hablar de empresa sin considerar el aspecto social es como hablar de familia sin tener
en cuenta los sentimientos que nacen de la misma. Es por ello que recalcar la posicié la
empresa sobre cuestiones que afectan a la sociedad en general es de vital importancia. Dado
gue cada persona puede tener distintos niveles y conceptos de ética, cuidado del medio
ambiente, legalidad, etc., se pretende establecer los criterios geales de la familia para
dichas decisiones. Se tratan preguntas como:

SAl tomar nuestras decisiones empresariales deberiamos tener en cuenta sélo
los intereses de nuestro negocio o también los intereses de la sociedad en su conjunto?
¢, Qué significa tener uoomportamiento ético en nuestra empresa familiar? ¢De qué
modo debemos proteger o mejorar el medio ambiente en nuestra empresa familiar?

¢ Debemos colaborar en la resolucion de problemas sociales?

[) Aprobaciony Legalidad

Por ultimo, se definen aquellas nanas que hacen que el Protocolo sea un documento
donde se asientan las voluntades de los familiareSe definen cuestiones relacionadas al nivel
de acuerdo para aprobarlo o modificarlo, valor legal, miembros que se encuentran dentro del

ambito de aplicacion etc.

Luego de haber presentado las caracteristicas y modelos que intentan explicar la
realidad de las familias empresarias. Y el protocolo familiar, el cual pretende regular la
dinamica que surge de ellasSe procedea exponer otro documento complementdo y que

forma parte de la profesionalizacién buscadaSe trata del Plan Estratégico de Negocios,



incluido en la Regulacion propia de la empresasurgido del libro Direccién Estratégica de los

Negocios (teoria y practica) de Hugo R. Ocaiia.

D. PLAN ESTRATEICO DE NEGOCIOS

Segln la RAE, Plaesun O lodelo sistematico de una actuacion publica o privada, que
se elabora anticipadamente para dirigirla y encauzadaPor otro lado, Estrategiaes un
OPAOOeET A AOcd4, i2016).AEDtAndes se puede decir que un Plan Estratégico de
Negocios es un modelsistematico que define un patrén de conducta con el objetivo de dirigir
y encauzar los negocios.

Existen numerosos métodos para elaborar un Plan Estratégico déegocbs, sin

embargo, se consideraal siguiente como el mas importante dado su nivel de detalle y andlisis.

1. EL MODELO COMPETITIVO EMPRESARIO

Como se dijo un modelo es una representacion de la realidad teniendo en cuenta sus
elementos constitutivos. Para Ocadi (2016), un modelo empresario debe contener una
mirada interna (considerando un analisis organizacional de fortalezas y debilidades) y una
externa (andlisis del contexto corsus oportunidades y amenazas). De dicha conjuncion de
aspectos nace el modelo comAOEOEOI Ai POAOAOGET NOA DPOAOAI
Estratégica de los Negociop OAT Op A U DOUAOQE A A @idotde Idsipilakgded | A O
éste trabajo por su tratamiento profundo y técnico dotado de consideraciones practicas que
posibilitan su uso en organizaciones de cualquier tipo.

El modelo, el cual lleva el nombre del presente titulo, posee ciertas partes o secciones
gue invitan a profundizar en las variables que influyen en la organizacién y las relaciones que
existen entre ellas. A contiuacion, se explicabrevemente cadauna de ellas seguido de la
representacion grafica demismo:

1 Andlisis de las Capacidades Empresarias: enfocado en la identidad de la
organizacion, sus fortalezas y debilidades y particularidades sobre sus formas de
gengar diferencia y eficiencia. También se abordaratemas como visién, mision,
cultura y estructura organizacional.

1 Analisis del Atractivo del Sector de Negocios: diagnostico y definicion de las

fuentes actuales (y potenciales) generadoras de oportunidadesaynenazas.



1 Posicibn Competitiva de la Empresa: estado actual sobre la posiciéon que ocupa la
empresa en el segmento de negocios respecto a sus competidores. Adefoasacion
de escenarios para lograr una aproximacion probabilistica sobre la evolucién del
entorno en el tiempo.

9 Formulacion de las Estrategias Empresariales: una vez analizadadas fortalezas y
debilidades de la organizacion y las oportunidades y amenazas (actuales y futuras) del
entorno, se definenlas estrategias correspondientes.

1 Implementaci 6n y Control de las Estrategias: establecimiento delas condiciones
necesarias para que la organizacion (peomas, procesos Yy recursos) puedHlevar

acabo las estrategias definidas.

Formulacién de

las Estrategias

Empresarias

Andlisis de las

Capacidades Estrategia Competitiva o
Empresarias de Negocios
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Competitivo Crecimiento
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Gréficol: Modelo Competitivo Empresario. Elaboracion proj

Plan de Negocios de una Empresa FamiliarElias Yasuff pag.30



2.

ANALISIS DE LAS CAPACIDADESPRESARIAS

Antes de comenzar a desarrollar lo relativo a las pacidades empresarias, se

consideraoportuno realizar ciertas aclaracionesEl modelo, se basa en 3 dimensiones:

1

El Estratega es a la vepersona(que interactia con el mundo exterior) sujeto (emite

juicios de manera consciente sobre esa interaccion)rdividuo (Unico y solo igual a si

mismo). Por lo tanto, existe en el estratega una manera Unica de ver la realidad y de

aqui se desprende el conjunto de conocimientos (también Unicos) que piexnen de

la interaccion con dicha realidad. A éste conjunto de conocimientos y experiencias se

lo llamaSaber Valorativo. Dicho saber es considerado subjetivo y relativo al estratega

en si y de él provienen la intuicién, la creatividad, las creencias, ef@ambién se
desprenden del mismo la Vision, la Misién, la Cultura y la Estructura organizacional

gue en conjunto definiran laldentidad de la empresa.

La Estrategia esconsiderada un tipo de plan el cual establece un patrén de conducta

frente a la realidad, es decir, la estrategia es la forma en que el estratega responde a

esos estimulos que le provoca la interaccion con el ambiente. Esto es considerado
Saber Normativo una vez que la estrategia es aceptada por todos a través de
enunciados que la legitimarf OOA 11 AOGAOU A AAAT OA1I AOOO
AOOpi 611868 #1i1 AEAEA AOOOAOACEA DOl OEA]
percibe la realidad, se transforma eriferencia competitiva (respecto a los demas
estrategas que perciben la realidd).

La Gestion Estratégicaes la estrategia llevada al plano de ejecucion y es donde nace

el Saber Operativo el cual también supone una forma Unica de ejecutar la estrategia.
No se discute si dicho saber es verdadero o justo, sino si es eficiente o mdi¢abilidad
operativa al menor costo). Por lo tanto, del saber ejecutar la estrategia se desprende

otro aspecto importante que es l&ficiencia de la gestion. Entonces:



LA ESTRATEGIA LA GESTION

EL ESTRATEGA Le da forma a la visién ESTRATEGICA
Es la puesta en

Percibe la realidad y estableciendo un
con ella forma una patrén de conducta practica de dicha
vision que le permite organizacional el cual estrategia y de donde
obtener cierto Saber I:> es consideradaSaber |:> proviene el Saber
Valorativo y construir Normativo y que,se Operativo como forma
la Identidad de la transforma en de ejecutar el plan'y de
empresa. Diferencia respecto a lograr cierta Eficiencia
la competencia. por encima de la

competencia.

VENTAJA COMPETITIVA EMPRESARIA
Laforma de percibir la realidad, de volcarla a una estrategia diferente y de gestionar
la misma, conducira a la empresa a una posicidn superior para alcanzar la

rentabilidad esperada.

Gréfico2: Mapa de Saberes. Elaboracién propi

a) Célculo del Valor Empresario

Una aclaracion que realiza Ocafi2012) es que amodelo lo define comc®O OOAE A OE OE ¢

U OAIl ABprinErd fokggeOAO Al OOEAOT | AOOOAOAGCAQ Al

estratégicas de acuerdo a su particular vision de la realidad (exterriale O A @Y eh@gusdo

N

Obi ONOA OA OAEEAOA A O1 AODPAAEIT Adm&éohsiddd OAI .

O gropiado tener como referencia constante para cualquier consideracion las condiciones de
AAOANOEI EAOT h ET ARAOOEAOI AOAh AT i bPalafiret#k dcA U
esto, dota al modelo de ciertas ecuaciones l6giéagie permiten apoyarla observacion y toma
de decisiones del estratega.

Otra aclaracion util es el concepto de valor. Marx, en su libro El capital (1867), define

a la mercancia (producto) como una relacion entre el valor de uso y el valor de cambio. El

6 El modelo, sin embargo, sigue siendo subijetivista y relativistd&Esto es porque si bien la
estructura mantiene cierto pensamiento légico/racional, la aplicacién del mismo se vuelve subjetiva al
recabar los datos necesarios del contexto (mas adelante se expondran las investigaciones realizadas
principalmente a través ¢k cuestionarios e informacion secundaria).



primero referido a la utilidad que representa el producto (necesidad o deseo que satisface) y
el segundo al costo o precio pagado por él.
Ahora bien, enuna operacion comercialtambién nos encontramos con dogipos de

valores, el valor para el cliente (vc) y el valor para la gmnesa (ve).

Valor para el Cliente (vc)
El cliente maximiza el valor de su compra cuando obtiene una mayor utilidad a un

menor precio. Dicho valor queda representado por:

VC = Productg; Precio

El Producto es el bien o servicio que es buscado por suligthd de satisfacer alguna
necesidad o deseo, el Precio es lo que paga pautiéizacion del producto. Ademas, el Producto
es el conjunto de los Beneficios Genéricos (lo que se espera que satisfaga genéricamente) mas
los Atributos Especificos (o que ofree distinto a otro producto con los mismos beneficios
genéricos).
Producto = Beneficios Genéricos + Atributos Especificos

Ocafia resume a estos aspectos del producto en la Marca, la cual sefala al cliente los

beneficios genéricos del mismo mas el conjunte atributos especificos. Entonces:

VC = Marcg Precio

Valor para la Empresa (ve)
Mientras que el valor para el cliente es considerado subjetivo (de acuerdo a sus
percepciones de lo que es valioso 0 no), el de la empresa es objetivo (la empoeea valor en

un sentido econémico financiero). Para el autor, el valor de la empresa es representado por:

VE = Diferencias factor de sofisticaciohz Costo factor de optimizacién

Las diferencias, representadas por dhctor de sofisticacionconstituyen los atributos

especificos que genera la empresa y los cuales son distintos a los productos que compiten en



el sector'. El costo, caracterizado por efactor de optimizacion es en lo que incurre la empresa
por generar dichas diferenciasPor otro lado, Ocafia, afiade otra dimensién del valor para la
empresa que es la Identidad (dactor de individuacions. La ecuacién de valor empresario

gueda definida por:

VE = Identidad (Diferenciag Eficiencia)

Para concluir, el autor presenta una relacién de valantre el cliente y la empresa
Mientras mas equilibrada sea la ecuacion, mejor serd la relacion de ambas partes. Es decir, la
empresa satisface de mejor manera al cliente y éste Ultimo obtiene lo que desea. Lo particular
de dicha relacién se encuentra enl énfasis que da la empresa y el cliente hacia las variables.

Esto quedarepresentado de la siguiente manera

Valor para el Cliente (vc) = Valor para la Empresa (ve)

Ve = Ve

| }
|

|

Graéfico3: Ocafia, Direccioistratégica de los Negocios, 20:

Ademas del gréfico anterior, se presentan algunas conclusioes
1 Parael cliente, las alternativas de adquisicién de valor son:
o Comprar un producto cuya Marca justifique el pago de un Precio superior por
los atributos diferenciales que posee el mismo.
o Comprar un producto pagando un Precio menor por un producto cuya Marca

no posea atributos diferenciales deseables para el cliente.

7 Se considera que siempre existe algo diferenciador en los productos aunque éstos posean, a
veces, mas beneficios genéricos (siempre existird una marca).

8 Ya vimos que para obtener una ventaja competitiva superior se necesita de la Identidad que
proviene del Saber Ser Estratega (Valorativo), de la diferencia que deriva del Saber Qué Estrategia
llevar a cabo (Normativo) y de la eficiencia o costo como consemcia del Saber Como Hacer la Gestion
de la Estrategia (Operativo).

9 Extraidas del mismo libro. Direccion Estratégica de los Negocios (2016).



1 Parala empresa, las alternativas de generacién de valor son:

0 Producir y comercidizar un producto cuya Marca represente atributos
diferenciales cuyos costos determinan un Precio por encima del precio
promedio para un producto genérico. Identidad orientada a la Diferencia.

o Producir y comercializar un producto cuyo Precio esté igual oop debajo del
genérico, con una Marca que se manifiesta solamente a modo de referencia.
Identidad orientada a la Eficiencia.

Es decir, debe existir una correlacion entre lo que genera la empresa con su Identidad,
Diferencias y Eficiencias y lo que buscadiente en el producto (Marca y/o Precio). Por lo que
no solo basta con mejorar las dimensiones de valor de la empresa para obtener una Ventaja

Competitiva, sino que éstas deben estar apuntadas a lo que espera el cliente.

b) La Identidad (o factor de Indivi duacion)

Como vimos anteriormente el célculo del Valor Empresario o para la Empresa nace de
la siguiente ecuacion: VE = Identidad (DiferenciaEficiencia).
La misma se puede traducir como un calculo de factores: VE = fi {féo) donde fi:
Factor de Individuacion , fs: Factor de Sofisticacion y fo: Factor de Optimizacién. Entonces,
para poder conocer el valor empresario de cualquier empresa y su aporte a la Ventaja
competitiva actual, es necesario obtener el valor de dichos factores. Comenzaremos por la
Identidad ya que su aporte al VE parece ser significativo.
Identidad esO8 ANOAT 1T NOA bHi OAA AOOEAOOI O i AOA
i E Oi(®cana, 2016). Es decir, que la ldentidad, la cual se forma y desarrolla con la Visién
empresaria, posee careteristicas que hacen que la empresa se diferencie de otra y, ain mas,
la hagan Unica. Para poder entenderlo mejor, Ocafia, establece tres tipos de ldentidades:
f Laldentidad Esencialg AO OA1I OAO AT Opo6 AA 1T A Al bB(
por esto no sgnifica que sea rigidasino que sufre modificaciones a lo largo del
tiempo ocasionados por la ldentidad Dinamica. Permanece en el seno de la
empresa y oculta a terceros.
f Laldentidad Accidental d, AO OA1l OAO AEOAOA AA Opo68 00
y se manifiesta a través de atributos o caracteristicas que son propios de la
empresa como la razén social, la marca, la estructura, etc. Puede ser modificada

para adaptarse a formas competitivas nuevas.



f Laldentidad Dinamicad A O OA1 OA O e @edalnferacioroenttd lo® OT OE
empleados, jefes, las creencias que ellos se forman, sus conductas, etc. ésta

dindmica, con el tiempo, da forma a la Identidad Esencial.

[A
Observador

Grafico4: Identidad EmpresariaElaboracion propia.

La importancia que posee la Identidad en el célculo del Valor Empresario deviene de
su naturaleza Unica e inimitable. Cualquier persona que observe a la empresa podra detallar
aspectos de la ldentidad Dinamica (cantidad de personasi€ conforman la organizacion,
interaccion entre ellos, contacto con el cliente, etc.), también, en menor medida, podra definir
ciertas caracteristicas de la Identidad Accidental (marcas, estructura, canales de distribucion,
etc.), pero el verdadero poder d la Identidad como generadora de ventaja competitiva se
encuentra en la Esencial. Al permanecer oculta es imposible de imitaor lo tanto, supone
una fuente potencial de diferenciacion.

Otro aspecto clave de la Identidad es que tiene base en las persopan su particular
forma de percibir la realidad organizacional, de interactuar mutuamente, de compartir
experiencias, conocimientos y creencias. Es por ello que uno de los cuatro elementos que
forman a la Identidad es la Vision (del negocio ge la realdad misma). Se comenzara

detallando a la misma seguida de la Mision, Cultura y Estructura.



La Visién

Como se dijo anteriormente, la Identidags un cimulo de atributos y caracteristicas.
Los mismos se encuentran representados en una pirdmide, no por saportancia relativa
sino por cémo se generan. Entender dicho mecanismo nos ayudaraedinir la vision de la

empresa.

ETICA
EMPRESARIA

111

| POLITICAS EMPRESARIA |
r A A A 4 A

MORAL ORGANIZACTIONAL
A A A A A A )

h

SISTEMA IDEOLOGICO

A o e i o

CONJUNTO DE VALORES Y CREENCIAS

[
L

IDENTIDAD EMPRESARIA

Graéfico5: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, 2C

M Conjunto de Valores yCreencias relacionado inicialmente con la vision

empresaria y luego trasmitida a toda la organizacion. Representan una
OPAOOT T Al EAAA TTEAAOGS8
§ Sistema Ideologicd, AT T EOT 01T AA OEAAAO6 OAAEAOEA

politica y cultural de las personas némbros. Es susceptible de cambios en

cuanto a las formas de ver el negocio por parte del estratega y como
consecuencia del conjunto de valores y creencias.

1 Moral Organizacional se refiere a las conductas de las personas miembros de

la organizacion y de siparticular manera de diferenciar lo que es correcto de
lo que no lo es.

1 Politicas Empresariastransforma la moral en normas positivas que regulan el

comportamiento de los miembros.



{ Etica Empresaria conjunto de costumbres, conductas, habitos reflejados ¢éa

organizacion como conjunto.
De acuerdo a lo aclarado anteriormente, Ocafia (2016), presenta 4 tipos de Vision

Empresaria:

Tipo Caracteristicas

Los valores y creencias se encuentran dispersos, y a ve(
contradictorios. Se validan porla imposicion coercitiva de la Direccién
(Autoritarismo, Paternalismo). Por lo tanto, la Ideologia, la Moral y |
L Etica se construyen exclusivamente por la determinacion de la Direccid
Vision Difusa ) o _ o
ocasionando contradicciones (cuando existen propietarios o gerente
gue no comparten la misma vision) y confusiones. Las Politicas no
encuentran establecidas en forma sistematica, constituyen medidz

aisladas para contener el comportamiento de los miembros.

Existe complejidad por lamultiplicidad de valores y creencias que

Visic coexisten en la organizacion. Estas se atomizan en partes o are
ision
c o (muchas veces coincidiendo a los departamentos) las cuales supon

ompieja - . . .
distintos conjuntos de Ideologias que forman diferentes formas de ver |

correcto (moral).

Los valores y creencias se encuentran conformados por pocos factor
Esto permite una facil asimilacion y coherencia de los mismos. |
Visién Simple | ideologia se presenta como Unica y de facil aprendizaje al igual que
politicas que suelen sepocas (o implicitas). La ética no deja lugar

dudas, no confunde.

El sistema de valores y creencias se encuentra conformado en u
unicidad (o identidad arraigada) que por ello no significa inflexible, de
hecho, la direcciéon se encuentra en la blisqueda de nuevas formde

Vision identidad que trasciendan a las actuales. Existena forma ideoldgica
Concentrada | fuertemente arraigada con una moral sin posibilidades a errores (si
embargo,existen politicas coercitivas que tratan los desvios). La ética,
provenir de bases sélidas, se constituye como una ventaja competiti

superior.

Tabla 3: Tipos de vision. Elaboracion propia



La Mision
La mision esO1 A OAOAA NOA OA AT AT T EAT AA Al ATA
(Ocafa, 2016). Es la definicion de o los negocios y existen tantas misiones caragocios
encare la organizacion. Entonces, definir un negocio es definir una misién. Para ello, Ocafa,
nos presenta 5 variables que se utilizan.
1. Cliente
2. Producto
3. Ambito Geogréfico
4. Competencia
5. Ventaja competitiva
Para simplificar un poco la representacion tiliza las dos primeras variables ya que la
relacion Cliente/Producto es la mayor determinante en la definicién del negocio. Esto no
significa que los demas factores no sean importantes para la misid. &mbito geogréafico
puede afectar la determinacién dela misma cuando, por ejemplo, existen diferencias
culturales, de consumo, psicolégicas, religiosas, sociolégicas en clientes que se encuentran en
distintas zonas geogréficas. A su vez, la competencia, también influye en la definicion de
mision (al considear, por ejemplo, cantidad de competidores, estrategias de los mismos,
grado de desarrollo, etc.) asi como también la ventaja competitiva generada por la propia
empresa Sin embargo, &a Ultima supone, a diferencia de las anteriores, una variable
controlable para la organizacion ya que es el resultado del accionar de la misma

continuacion, se presenta la matriz de Mision:

1
Mision Mision
Rigida Abierta
Orientacion
al Producto 0.5
Mision Mision
Cerrada Inestable
0
0 1
Orientacion Al Cliente

Gréfico6: Ocafia, Direccién Estratégica de los Negocios, 2



Los valores en losejes representan la escala utilizada para calcular los mismos. El
autor establece 4 estados en los que se puede encontrar la definicién de la mision:

I Mision Cerrada: existe una incorrecta (o nula) definicion del cliente meta y del
producto. No se ha defirdo elquiény por eso es imposible definir eué El empresario
se encuentra en una ceguera que no le permite ver el negocio, por ello es cerrada.

1 Mision Inestable: cuando una gran inclinacion por adaptarse y acompafiar los gustos,
necesidades y deseos des clientes imposibilita cierto control sobre el producto sus
atributos técnicos, calidad y eficiencia. Este tipo de mision sirve para los mercados de
productos muy personalizadospero no para los de consumo masivo.

1 Mision Rigida: la obsesion por la productividad y la eficiencia pueden traer aparejada
cierta rigidez (o ceguera) hacia los cambios de los clientes. Nos entramos frente a una
empresa que se concentra demasiado en el producto dejando de lado al cliente. Puede
funcionar en mercados de estructura monopolica con clientes con poco poder de
negociacion.

1 Mision Abierta: se tiene claramente definido el cliente y el producto que lo satisface.
Las necesidades, expectativas, deseos y gustos del cliente son conocidos y se toman

medidas para adaptar los requerimientos y atributos del producto.

La Cultura

Ya algose habléde cultura en las empesas familiares, ahora se ahondandn poco mas
en éste concepto. Cultura es, entonces, un sistema de valores dominantes en la organizacion y
sedebe enfocar en dos aspectos. Primero, la cultura empresarial es una totalidad mas grande
NOA T A OO6I A AA 1 Adta Pomd @dutnantd Ale 185CcAmpdit@mientos
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conducta de cada uno de los miembros bajo la premisa de que trabajan para alcanzar los
objetivos compartidos. Segundo, existe un proceso de socializacion de los miembros de la
organizacion el cual supone un aprendizaje de valores y costumbres dimantes. La no
asimilacion de los mismos puede llevar a que el individuo quede marginado o incluso
expulsado. Todo esto depende del tipo de cultura y la formacién de la misma. A continuaciéon
algunos aspectos para entender mejor el concepto.

Existen dos tpos de cultura que influyen en la organizacion, la cultura contextual o
externay la interna o propia de la organizacion. La cultura contextual se encuentra compuesta

por tres componentes que la definen:



9 La industria o sector de negocios donde la organigédn desarrolla su actividad
(clientes, proveedores, competidores, productos sustitutos, etc.).

9 Valores sociales como actitud frente al trabajo, solidaridad y compromiso,
expectativas de desarrollo personal del mercado laboral, entre otros. Suponen
aspecta distintivos del pais o &mbito geografico donde reside la organizacion y que
determinan ciertos valores que componen la cultura.

1 Grupos organizados como universidades, instituciones gubernamentales, camaras de

comercio, asociaciones de profesionales quégeecen influencia sobre la organizacion.

Por otro lado, la cultura interna u organizacionala cual tambiénse ve afectada por:

1 Factores tangibles que constituyen el tipo de negocio que atiende la organizacion. Por
ejemplo, el hecho de que la organizaaiésea un banco (cultura bancaria) hace que la
cultura propia de la organizacion se vea afectada por éste grupo homogéneo de
negocios (bancos) el cual puede predeterminar, entre otras cosas, un uniforme formal
0 comportamientos mas estructurados en los miebros.

9 Factores intangibles los cuales definen internamente a la cultura (normas de conducta
y roles implicitos a desempenfiar) y que provienen de la Vision (creencias y valores) y

la Misién del negocio.
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refleja la importancia de la misma. No hay duda de que, cuando se habla de transformaciones
organizacionales y cambios en la estrategia, la cultura pasa a ser un factor muy importante.
Esto es porgque la misma debe reflejaaispectos que sean amigables con el cambio como por
ejemplo creatividad, innovacioén, tomadores de riesgo, vision grupal, etc. Por otro lado, Ocaiia,
sefala que existe un hueco (0 GAP) entre la cultura actual y la requerida por la estrategia y
considera impatante gue ocurra un salto cultural para que la estrategia sea mejor recibida y
entendida por todos. Es por ello que, complementando la clasificacion antes descripta, se debe
realizar un estudio de la cultura organizacional y su relacion con el cambio. éntinuacion, la

matriz pertinente:



Alta CULTURA CULTURA
ANTICIPADORA INICIADORA
Equipos de trabajo. Generadores de cambio.
Cooperacion. Creatividad e innovacion.
Crecimiento grupal. Emprendedores.
Resolucion creativa de Tomadores de Riesgo
Identidad problemas.
Orientadaala
Diferencia Anticipacion al cambio Provocadores del cambio
CULTURA REZAGADA | CULTURA SEGUIDORA
Eficientismo. Productividad fragmentada.
Autoritarismo. Coordinacion y
Personalismo. optimizacion.
Control por control mismo | Crecimiento individual.
Baja Resistencia al Cambio Acompaiiamiento del cambio
Aceptable Alta
Identidad Orientada a la Eficiencia

Gréfico7: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, 2

Debido a que la Identidad queda en evidencia a través de la cultura (uno de los
aspectos que la definen) y que la misma puede estar orientada a la Eficiencia o a la Diferencia
(recordar la férmula de Ve = Identidad (Diferencig Eficiencia)), resulta necesrio conocer la
orientacion resultante de la cultura. Es decir, dependiendo de la orientacion de la Identidad
es la cultura resultante que se obtiene y con ello la actitud que posee frente al cambio. Tal es
asi que obtenemos 4 tipos de cultura:

9 Cultura Ini ciadora: con altos niveles de orientacion hacia la diferencia y la eficiencia,
se obtiene una cultura que posee un espiritu creativo e innovador hacia la generacion
de nuevas formas de valor agregado. Se los considera provocadores del cambio porque
permanentemente estan en la blisqueda de mejora en bienes, servicios, procesos,
tecnologia, etc.

9 Cultura Anticipadora: con una gran orientacion hacia la diferencia, nos encontramos
con una cultura que trabaja en equipo y busca el crecimiento grupal por encima del
individual logrando, como consecuencia, niveles aceptables de eficiencia.

9 Cultura Seguidora: las diferencias son generadas por el cliente y sus expectativas. La
empresa se orienta a cumplir dichos requerimientos y ser eficientes (acompafan al
cambio generalo por el cliente).

1 Cultura Rezagada: con fuerte aversion al riesgo y al cambio originado por cierta

obsesion a la eficiencia y la estandarizacion. Es una cultura anclada egfigientisismo



con una fuerte actitud reactiva al cambio ya que éste supone dembar

procedimientos, reglas, controles preestablecidos.

La Estructura

Cuando se habla de estructura debe entenderse como el conjunto de mecanismos que
mantienen cierta coherencia con la estrategia organizacional y que permiten que ésta se lleve
a cabo. Ahora bien, prinero, con conjunto de mecanismos se hace referen@ajerarquias,
funciones y tareas, controles de desempefio, mecanismos de coordinacién, equipos de trabajo,
etc. Segundo, la estructura debe reflejar aspectos internos y externasla aganizacion.
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estructuracion efectiva requiere una consistencia entre los parametros de dige8pectos

E

internos de la estructura)y los factores de contingenciaspectcs externos) 8
Por otro lado, Ocafia, plantea una visién de estructura frente al cambio. Es por ello que
establece, nuevamente, una matriz donde la Identidad, y su orientacion hacia la eficiencia o la

diferencia, posibilitara determinar el tipo de estrud¢ura actual y su relacién con el cambio.

Alta
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
FLEXIBLE INNOVADORA
Identidad (Anticipadora del cambio) (Provocadora del cambio)
Orientada a la
Diferencia
ESTRUC IURA ESTRUCTURA
BUROCRATICA CONSERVADORA
(Resistencia al cambio) (Acompafia al cambio)
Baja
Aceptable Alta
Identidad Orientada a la Eficiencia

Gréfico8: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, 20

Notar que la matriz de estructura posee una fuerte relacion con la anterior, esto es asi
porque existe unaO1T AAAOAOEA AADPAT AAT AEA AA T A AOOOOAOGC

lo que los rasgos caracteristicos de un tipo de estructura necesariamdeben ser leidos como
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frente a 4 tipos de estructuras que se pueden dar:

1 Estructura Conservadora

o Enfasis en la Eficiencia y por ello se caracteriza por estructwarigidas,
procedimientos estandarizados, productos homogéneos, etc.

0 Asociada a una Cultura Seguidora, es decir, acompafia al cambio y sélo cuando
proviene de una modificacién en la estrategia. En dichos cambios se busca
adaptar la estructura sin realizar mayores alteraciones (ampliar las
operaciones, incrementar horas de trabajo, contratar mas personal, etc.)

0 Se tiende a la copia de funciones y procesos para evitar la incertidumbre de
realizar grandes cambios innovadores.

1 Estructura Burocrética:

o No posee énfasis ni en la Eficiencia ni en la Diferencia. La estructura responde
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ambiente interno o externo, simplemente actda por inercia.

0 Asociada a una Cultura Rezagada donde &@en grupos de personas que no
mantienen contactos mas alla de los rutinarios y esto se traduce a toda la
organizacién. Esto, a su vez, se traduce en perdida de relacién con el cliente,
proveedores, competidores, etc.

0 La cultura y por ende la estructurarechaza el cambio ya sea planeado o no.
Existen mecanismos internos que vuelven lento el proceso de cambio e incluso
las personas, cuyo proceso de socializacion ha sido alto, mantienen cierta
resistencia frente al mismo.

9 Estructura Flexible:

0 Su énfasis seencuentra en la diferencia y no en la eficiencia. Al ser una
estructura de rapido acomodamiento al ambiente resignan cierto nivel de
eficiencia.

0 Alasociarse a una Cultura Anticipadora, existe un fuerte sentido de solidaridad
y cooperacion en el personafjue permite adaptarse rapidamente al cambio y
asimilar el nuevo orden (prevalece la polifuncionalidad de las personas y

tareas).



o Otorga un grado considerable de libertad en la toma de decisiones a sus

miembros una vez que han pasado por un fuerte procesoalizador.
9 Estructura Innovadora;

o Gran énfasis en la diferencia y eficiencia que se traduce en la generacion,
modificacion o combinacién de elementos de la estructura para adaptarse a
los cambios o incluso provocarlos.

0 Asociada a una Cultura Iniciadoracaracterizada por la creatividad y la
innovacién lo cual se traduce en la estructura con ciertos desequilibrios o caos
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de negocios.

o0 Gran parte del cambio proviene de manera endbgany es por ello que se
caracteriza por ser iniciadores del mismo. La estructura se adapta a ellos,
realizando los ajustes necesarios, y esto no es visto como un impedimento.

Una vez obtenidos los valores asociados a la Vision, Mision, Cultura y Estructse,
procede a sumar y realizar un promedio ponderad@ para poder establecer el factor de

Individuacion.

c) La Diferencia (o factor de Sofisticacion)

Entonces existe unddentidad en la organizacién que la vuelve Unica y soélo igual a si
misma, eso se construye a través de |&ersonasy su forma de percibir la realidad. Ahora
bien, éste conjunto de personas se relaciona con el fin de producir/comercializhrenes o
servicios para stisfacer a clientesDichosproductos deben reflejar la Identidad de la empresa
y lo hacen a través de la marca y siBiferencias generadas en los distintofrocesos Estos

ultimos consumenRecursosy representan laEficiencia de la organizacion en su adonar.

10 E| promedio ponderado se puede realizar o no, el mismo consiste en darle peso relativo a
cada parte que compos al factor de individuacion (Visién, Misién, Cultura y Estructura) respecto a su
aporte como generador de ldentidad para la organizacion. Por ejemplo, pueden existir empresas donde
la estructura no supone un aspecto importante para dicho factor porque faisma es pequefia y poco
elaborada.



ORGANIZACION

PERSONAS

[\

PROCESOS > RECURSOS

Gréfico9: Ocafia, Direccién Estratégica de los Negocios, 2C

Y, asi como en la organizacion existe una relacion Identidad/Diferencia/Eficiencia
(Personas/Procesos/Recursos), ocurre lo mismo en cada actividad que se realiza. Es decir,
cada actividad de la organizacion se involucra con una Identidad, crea Diferenc{asvalor
agregado) y consume recursos dando indicio de su Eficiencia en el hacer. Al conjunto de
actividades desarrolladas en la organizacién (y a las interrelaciones que surgen de ellas), se
lo denominaOB OT AAOGT AA 1T ACi AET 06

ORGANIZACION

ACTIVIDAD -A- ACTIVIDAD -B-

ACTIVIDAD —M- e ACTIVIDAD —X-

Gréficol0: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, 201

Por lo tanto, resulta necesario estudiar el proceso de negocios para poder establecer
las diferencias que genera y que tan eficiente es. Para ello se agrupan las actividades de

manera homogénea para simplificar el andlisis, obteniendo como resultado lasndeninadas



Areas de Ajuste. Comlnmente, dichas é&reas, suelen ser la Financiera, Compras y
Adquisiciones, Comercial, Recursos Humanos, Marketing, etc.

Ahora bien, el andlisis de las diferencias consiste en tomar cada &rea e indagar como
genera valor en térninos de diferencia. Ocafia (2016) nos introduce el concepto de impulsores
de valor, los cuales son disefiados e implementados por las personas y alcanzan (o no) a cada
proceso individualmente y a la combinacion que se logra entre ellos estableciendo cierta
sinergia en laorganizacion. Dichos impulsores encargados de generar diferencias en cada area
de ajusteson:

1 Innovacién: significa alterar las cosas introduciendo novedades, es decir, innovar es
producir un cambio planificado y controlado al proceso analizedo el valor generado
en términos de diferencias y su costo asociado. Puede ser tomada como la innovacién
alcanzada hasta ahora (valor actual) o los proyectos que suponen innovar a futuro
(valor potencial). En cualquiera de los casos es necesario que lasrddnas se
encuentren motivadas a introducir cambios, una cultura anticipadora y generadora de
cambios, un ambiente creativo y que invita a trabajar en equipo, etc.

1 Mejoras. supone darle un valor superior al proceso, considerando sus entradas,
procesamien o transformacién y salida. Para lograr un valor que supere el actual se
toman todos los procesos que se encuentran en cada area de ajuste, se determinan las
actividades de cada uno y se define cual es el mas critico (para el cliéhteSe pueden
implementar mejoras en todos los procesgero se recomienda comenzar por los
mas criticos. Las mejoras se introducen tomando la actividad bajo observacion
discrimindndola en entradas, procesamiento y salida. En cada etapa se analizan
factores como el tiempo, reursos necesarios, personas a cargo, cantidad de tareas,
etc.

1 Coordinacion significa disponer de forma ordenada los procesos y actividades de
manera tal de que los resultados de la dinamica de sus componentes se orienten hacia
un fin coman (la generaciorde valor). Al igual que en el impulsor anterior, coordinar
supone tener en cuenta losfactores internos(disposicion éptima de procesos y

actividades internas) y los factores externogpuntos de enlace de procesos y

11 Aqui la palabra cliente no s6lo supone el consumidor final o alguien externo a la empresa
(distribuidor , por ejemplo), también puede significar otro departamento en la organizacién u otro
proceso los cuales son llamadod 1 EAT OAO ET OAOT 1 08 01 O AEAIPITh 1A
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actividades internas con proveedores, diribuidores, clientes, etc.). A su vez, la
coordinacién puede sethorizontal (I6gica de entrada, procesamiento, salida)wertical
(teniendo en cuenta las relaciones jerarquicas que se dan en los departamentos o
areas).

1 Adaptacién significa ajustar las atividades y los procesos a los cambios que surgen
desde el cliente externo. Es decir, se parte de la l6gica inversa de conocer y analizar
las necesidades y expectativas del cliente en la precompra, compra y postcompra,
definir las adaptaciones necesariade las actividades que se encuentran mas proximas
a €l (Area de Ventas) y posteriormente realizar los ajustes necesarios en las
actividades de los deméas departamentos. A su vez, cada area buscara introducir
Innovaciones, Mejoras y logrard ajustar su Coongiicion para poder satisfacer adn
mas las necesidades y expectativas del cliente. De ésta forma se puede observar que
el impulsor Adaptacion tiene injerencia en los demas impulsores.

Una vez listadas las areas de ajuste y los impulsores de valor que exiséenlas
mismas, se procede a valorar el aporte que suponen al factor de Sofisticacion. La sumatoria de
dichos valores y el correspondiente promedio dara como resultado el valor empresario

expresado en términos de diferencias.

d) La Eficiencia (o factor de O ptimizacion)

(| factor de optimizacion se obtiene a partir del analisis de los recubsosj / A A d A h
Al igual que la diferencia, la eficiencia se calcula teniendo en cuenta las distintas actividades
gue contiene el proceso de negociod.a diferencia radica en quese analizan las actividades
considerando elcosto (recurso) en que incurre la empresade producir ese valor agregado
para el cliente,este Ultimo puede ser externo o interno a la empresa (otro departamento,
personal, directivos, etc.)Ademas segun Ocafia (2016) estos stos pueden ser Estructurales

y Ejecucionales:

1 Costos Estructurales se refieren a aquellos costos operativos utilizados en cada
actividad (insumos, materiales, materias primas, etc.) y a los activos afectados a la
misma (maquinas, equipos, etc.).

1 Costos Ejecucionalesdirectamente relacionados al desempefio del personal en la

utilizacién de los recursos para cumplir con los procesos definidosoPejemplo,

pueden existir bajos costos estructurales (costos operativos bajos y optimizacion de



la capacidad instalada) pero la destreza del personal al realizar las actividades puede

sermala, dando como resultado ineficiencias en el proceso.

Nuevamente, para simplificar el andlisis, se utilizardn las éas de ajuste para
homogeneizarel tratamiento de los costos de las actividades.

Otra aclaracion,al igual que laestimacion de la ldentidad y de la Diferencia, la
Eficiencia sera determinada de manera no financiera. Es decise utilizaran escalas
semanticas para inferir el costo en que incurre la empresa para generar las diferenciara
ello se partira de indicadores que reflejen la importacia del area de ajuste respecto a la
satisfaccién del cliente y el costo asociado. Por ejemplo, el area de Compras podria tener como
Indicador el costo asociado a los recursos consumidos para satisfacer los objetivos de compra
(proveer de productos al ara de Ventasy a la empresa en genergl por otro lado, el area de
ventas podria utilizar el indicador costos asociados al personal de venta (salarios,

capacitaciones, planes motivacionales, etcA.continuacion se presentaun ejemplo de Ocafia:

0% COSTOS EJECUCIONALES
COSTOS VALOR

ACTIVIDAD o
ESTRUCTURALES | pERSONAS PROCESOS

ADMINISTRA-
CION GENERAL
Indicador: Costos » foAG
asociados a la cultu-
ra empresaria

ADQUISICTIONES
I: Costos asociados
a la tramitacion » | T0ADQ
de los pedidos de
compra

TRANSFORMA-
CIONES:

I: Costos asociados
ala cantidad y » | folRA
calidad de produe-
tos fabricades en un
tiempo dade.

MARKETING:
I: C oj;ms asociados FME
a los ingresos por
ventas

fo

Gréficoll: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, :

Por ultimo, el factor de optimizacién sera un promedio de los costos de cada éarea,
partiendo de que es posible realizar cierta ponderacion considerands peso de las mismas

para alcanzar los objetivos generales de la organizacion. De ésta forma, podran existir areas



gue tengan mayor influencia en los costos debido a que su correcto funcionamiento es mas

critico para la organizacion.

3. ANALISIS DEL ATRACYO DEL SECTOR

Una vez definidas las fortalezas y debilidades (contenidas en el valor empresario), y
las cuales suponen aspectos internos a la organizacion, llega el momento de establecer cuales
son los estimulos externos que la afectan y, consecuentemenitefluyen sobre el alcance de
sus objetivos. Estos estimulos supondran las Oportunidades y Amenazas del Sector de
Negocios.

Para poder determinarlos se llevar4 a cabo un analisis actual de dicho Sector de
Negocios (el cual estard enfocado en la actualidadel entorno) y, con el fin de
complementarlo, Formacion de Escenarios. Este ultimo permitird conocer el impacto de
dichas variables sobre los objetivos de la empresa con una mirada a futubocontinuacion se

detallan ambos procesos.

a) Analisis Actual

Segun la Real Academia Espafiola, Sectoke 8 AAA OT A AA 1 A0 PAOOGAO
coobpl 1T ATTEOI 01 NOA OEAT A AAtGnéeA tddedds Gecibobied O1 E A
el sector de negocios, es una parte de una colectividad (en éstsa@ el mercado en general)
gue posee particularidades que lo hacen diferente. Ocafia (2016) hace referencia a estas
particularidades al hablar de las variables que componen al sector y las divide segun el
impacto que suponen a la organizacion. A continuaci¢se presentan las variables a tratay
su clasificacion segun el nivel, tomando a las variables de nivel 1 como las de mayor impacto

sobre la organizacion yel alcance de sus objetivos:



Clientes

Proveedores

Variables Econémicas

Empresa bajo Analisis

Posibles nuevos Ingresantes

Variables Legales

Competencia

Productos Sustitutos

Variables Politicas

Distribuidores

Variables Socioculturales

Actores Estatales y no Estatale

Variables Tecnoldgicas

Una vez definidas las variables que componen el sector de negocios, se procede a

Tabla4: Variables del Entorno. Elaboracion propia.

analizarlas segun el impacto que generan en kEmpresa, haciendo referencia si suponen

Oportunidades o0 Amenazas para la organizacioWale la pena aclarar que se trata de un

andlisis actual, es decir, no se consideran aspectos prospectivos de naturaleza probabilistica,

estos ultimos seran consideradosn la formacion de escenarios.

Por dltimo, para poder plasmar el atractivo del sector enna respuesta cuantificable,

se procede a realizar el siguiente cuadro para cada nivel de variables:

Si:
TVvi>3
Oportunidad
V1 Tvi=3
Equilibrio
Tvi<3
Amenaza
V2 idem
V3 idem
vn Sumatoria de
las variables.
Plan de Negocios de una Empresa FamiliarElias Yasuff pag.51



Obtenidos los 3 valores de los distintos niveles de variables, se realizaa tipificacion
de los mismos donde:
Valor Final > 3, Sector Favorable
Valor Final = 3, Sector Equilibrado

Valor Final < 3, Sector Desfavorable

Un sector favorable es aquel que acalmente se encuentra con preponderancia de
Oportunidades sobre Amenazas, a la inversa sucede con el desfavorable. Por dltimo, un sector

en equilibrio es aquel donde las Oportunidades igualan a las Amenazas.

b) Formacién de Escenarios

Una vez realizado el digndstico interno, el cual demuestra las fortaleas y debilidades
de la empresay habiendo establecido las variables externas que actualmente influyen en el
alcance de los objetivos que se establezca la organizacion, se procede a realizar un estudio
prospectivo de dichas variables. Es decir, dado el caracter estratégico del plan de negocios,
resulta importante complementar el andlisis externo de oportunidades y amenazas con un
estudio a futuro de dichas variables.

Un estudio prospectivo es aquel que inteiat establecer escenarios futuros con cierto
grado de probabilidad de ocurrencia. Con esto ultimse hace referencia que no se trata de
una simple adivinacion de lo que pueda suceder en un marpasterior, sino que se estima
probabilisticamente el estado @ las variables en un futuro probabléno exacto).

Existen numerosos modelos de analisis prospectivo, pero dado que el presente trabajo
posee una importante guia que establece el libro Direccidon Estratégica de los Negocios (Ocafia,
2016), se utilizarael modelo que alli se presenta. A continuacigse detallanlos pasos a seguir
para la construccién del mismo.

1 Determinar los Objetivos a alcanzary sobre los cuales impactaran las variables del

entorno en un futuro probable.

Determinar un Horizonte deplaneamiento: que limite el estudiotemporalmente.

Seleccionar las Variables mas relevantes del Entomse utilizaran las variables del

andlisis actual del atractivo del sector y se las sometera a un estudio prospectivo

estableciendo la probabilidad de ogrrencia del mismo.



9 Construir el escenario a través de la Matriz de Impacto Cruzadionde se volcara toda

la informacion obtenida y establecera el impacto de las variables sobre los objetivos y

el grado de dificultad para el logro de los mismos.

La Matriz de Impacto Cruzado (MIC) posee la siguientenfiguracion:

VARIABLE
(Oportomni-
dad o Ame-

DAZA)

Dbjetive 1

Dbjetivo 2

Dbjetive “n™

Frobabili-
dad de Oco-
rremcia
(en ezcala de
0 a 100

Vi

Ll

Fromedio
simple de
La valor de
la variable
1 hasta “m”™
(el resmltado
e:z un valer
comprendi-
doen 1l ¥ 5)

idem

idem

Grado de di-

ficultad para
alcanzrar el
objetive en
el periodo

considerado

id em

idem

Fromedio
simple dde
los valores
de las va-
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Graficol2: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, 2(

Una vez completada dicha matriz, se procede a situar cada variable en las siguientes

matrices para poder resumir el estado de las mismas y el posible plan de accion.



Matriz de Impacto Positivo (Oportunidades)

ALTO
Preparar planes Actuar de inmediato;
alternativos vy controlar ventaja competitiva

evolucion

IMPACTO

FAVORABLE

Seguir con planificacion Revisar evaluacidn del
actual impacto

BAJO

BAJA 50% ALTA

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

Graficol3: Ocafia, Direccioistratégica de los Negocios, 20.

Si la variable posee un valor final (Gltima columna de la MIC) comprendido entre 3,1
y 5, entonces es considerada una oportunidad para los objetivos y se sitla en la matriz
correspondiente. El Impacto FavorableAlto se encuentra entre 4,1 a 5por otro lado, el

Impacto Favorable Bajova de 3,1 a 4.

Gréficol4: Ocafia, Direccion Estratégica de los Negocios, 2

Si por el contrario la variable obtiene un valor entre 1 Y,9, se sitla en la matriz de

Amenazas. El impacto Desfavorable Alto va desde los valores 1 a 1,9, el Bajo va desde 2 a 2,9.

Como se puede apreciar en este punto, ya se deberia tener una gran cantidad de

informacion interna y externa, actual y futura, fartiar y empresarial sobre las variables que

























































































































































































































































































































































