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RESUMEN TÉCNICO 

 

El presente trabajo de investigación pretende acercar al lector, de manera práctica, la 

profesionalización llevada a cabo en una empresa familiar del este de la provincia. Si bien 

dicho termino engloba a más de una herramienta de aplicación (y su consecuente abordaje) 

la naturaleza y situación actual de la familia empresaria establecieron la atención en dos de 

ellas. Se trata del Plan de Negocios y el Protocolo Familiar. Ambas serán el puntapié inicial 

para que esta empresa familiar comience a transcurrir el camino hacia la profesionalización. 

La aplicación, además, admitirá un cambio de pensamiento en la organización, estableciendo 

un verdadero desafío para la misma. 

Con una breve introducción hacia la situación inicial y deseada, así como también un 

planteamiento de los objetivos, hipótesis y limitaciones, comienza el trabajo. Más adelante se 

presenta un marco teórico que invita a conocer las herramientas aplicadas, para luego 

comenzar con el análisis familiar. El informe concluye con las aplicaciones prácticas del 

Protocolo Familiar y el Plan de Negocios de la empresa en cuestión. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El camino hacia la profesionalización en una empresa familiar es arduo y se encuentra 

plagado de desafíos. El fundador se halla en la difícil decisión de continuar con su forma de 

trabajar de manera intuitiva o adoptar herramientas que le permitan avanzar en sus negocios. 

La primera supone desafíos menores en el corto plazo y cierta seguridad de trabajar sobre 

estructuras y esquemas prestablecidos por uno mismo. La segunda admite cierta 

introspección personal, y hacia el negocio, para comenzar a discernir, con cierta madurez, lo 

que depare la empresa en el largo plazo.  

En el presente trabajo de investigación se pretende presentar herramientas propias 

de la profesionalización, las cuales intentarán dar respuesta a aspectos conflictivos tales como 

procesos, responsabilidades y funciones, dinámica familiar, análisis del ambiente, etc.  

 

A. SITUACIÓN ACTUAL Y DESEADA  

 

Con el fin de poder dar una aplicación práctica a dichas herramientas se presentará 

una pyme local. A continuación, se resume brevemente su actualidad y lo que esperan 

solucionar en el mediano plazo.  

Situación Actual: se trata de 24hs., un drugstore familiar ubicado en el departamento 

de San Martin, provincia de Mendoza. Como cualquier empresa, se encuentra influenciada por 

distintos aspectos del entorno (acciones de la competencia, de los proveedores, gustos y 

preferencias cambiantes de los consumidores, políticas macroeconómicas, etc.). Dicha 

influencia puede significar fuerzas que afectan negativa o positivamente al negocio, incluso 

ambas. Actualmente, la empresa bajo análisis, se ve ante la incertidumbre de saber cómo 

afectan dichas variables del entorno y, consecuentemente, complican el establecimiento de un 

plan de acción el cual potencie aquellas fuerzas positivas y restringa a las negativas. 

También, tal y como se verá más adelante, existen aspectos propios de éste tipo de 

empresas, de su funcionamiento en general y de sus particularidades únicas, que influyen en 

los negocios. De aquí también nacen otras variables las cuales, si bien son internas, 

intervienen en la dinámica empresarial y deben ser tenidas en cuenta a la hora de establecer 

un plan de acción. 
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Situación Deseada: la familia desea responder al ambiente de la mejor manera. 

Esperan conocer las variables antes mencionadas y elaborar un plan de acción para 

complementar la toma de decisiones actual. Además, creen necesario dar cierto orden a la 

familia respecto a la empresa y, con esto, responder directamente a variables internas tales 

como sucesión, comportamiento familiar/empresarial, propiedad, órganos decisorios, etc. 

Éste tema se tratará más adelante, por lo que se considera conveniente seguir con los 

siguientes puntos. 

 

B. EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN  

 

De la diferencia de la Situación Actual y Deseada surge el desvío el cual también será 

considerado como sinónimo de Problema. Para la solución del mismo se pretende recurrir a 

distintas herramientas que posibiliten el acercamiento de la empresa bajo análisis hacia la 

situación deseada. Vale la pena aclarar que se trata de facilitar el curso de acción de la empresa 

hacia dicho escenario futuro. Por lo que los resultados no sólo dependerán de la formulación 

de las herramientas sino de la correcta gestión de las mismas. 

Ahora bien, hablando del problema en sí, no se aprecia un elemento claro y aglutinador 

de las decisiones empresariales que se toman. Esto puede tener su origen en el proceso 

decisorio el cual es íntegramente intuitivo y no posee herramientas que lo complementen. Es 

decir, para poder analizar el ambiente no basta con observarlo y basar la formulación de los 

planes de acción en la experiencia acumulada. Esto produce desajustes, o idas y vueltas del 

trabajo que, en última instancia, terminan influyendo en el servicio que prestan a sus clientes.  

Por esto último se consideró realizar un Plan Estratégico de Negocios el cual analice 

las variables descriptas en la Situación Actual y establezca un plan de acción para responder 

a las mismas. Del mismo se hablará extensamente en el marco teórico. 

Otro problema visible en dicho desvío es la falta de orden en la órbita familiar y 

empresarial. Para ello se pretende aplicar herramientas propias del análisis familiar y, con 

dicha información, diagramar un Protocolo Familiar el cual pretenderá solucionar el problema 

de fondo. Sobre esto también se hablará en el marco teórico por lo que se cree conveniente 

avanzar en los siguientes puntos. 
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C. OBJETIVOS GENERALES    

 

Según Arias (1998) ȰÌÏÓ ÏÂÊÅÔÉÖÏÓ ÄÅ ÉÎÖÅÓÔÉÇÁÃÉĕÎ ÓÏÎ ÍÅÔÁÓ ÑÕÅ ÓÅ ÔÒÁÚÁ ÅÌ ÉÎÖÅÓÔÉÇÁÄÏÒ 

ÅÎ ÒÅÌÁÃÉĕÎ ÃÏÎ ÌÏÓ ÁÓÐÅÃÔÏÓ ÑÕÅ ÄÅÓÅÁ ÉÎÄÁÇÁÒ Ù ÃÏÎÏÃÅÒȱ. Tal y como se detalló en el anterior 

apartado, será necesario indagar primeramente sobre las variables o factores del ambiente 

que actualmente afectan a la empresa. También comprender del funcionamiento de la familia 

empresaria nos permitirá tener un panorama completo sobre el entorno de la empresa en 

cuestión. Posteriormente la elaboración de las herramientas claves del presente trabajo (Plan 

Estratégico de Negocio y Protocolo Familiar) definirán los planes de acción a seguir para 

atacar las problemáticas que existen actualmente. 

Entonces, los objetivos que se plantean son: 

¶ Realizar un diagnóstico del ambiente interno y externo. 

¶ Comprender el funcionamiento familia/empresa. 

¶ Elaborar un Plan Estratégico de Negocios. 

¶ Establecer un protocolo familiar el cual otorgue cierto orden a la órbita 

familia/empresa. 

 

D. HIPÓTESIS  

 

Las hipótesis, según Hernández (2007), ȰȣÐÕÅÄÅÎ ÄÅÆÉÎÉÒÓÅ ÃÏÍÏ ÅØÐÌÉÃÁÃÉÏÎÅÓ 

ÔÅÎÔÁÔÉÖÁÓ ÄÅÌ ÆÅÎĕÍÅÎÏ ÉÎÖÅÓÔÉÇÁÄÏȟ ÆÏÒÍÕÌÁÄÁÓ Á ÍÁÎÅÒÁ ÄÅ ÐÒÏÐÏÓÉÃÉÏÎÅÓȢȱ. Además, con un 

sentido práctico, sirven para ordenar ideas y establecer un rumbo para el trabajo, el cual, 

muchas veces puede verse inserto en un terreno muy amplio de investigación. Es por ello que 

se plantea lo siguiente: 

El Plan Estratégico de Negocios y el Protocolo son las herramientas necesarias para 

que 24hs, una empresa familiar, logre complementar la actual toma de decisiones y, 

consecuentemente, ordenar los aspectos familiares que influyen en la organización. 

 

E. ALCANCES Y LIMITACIONES 

 

El trabajo se desarrollará bajo los límites geográficos del departamento de San Martín 

con ciertas particularidades que hacen al funcionamiento de variables tanto Nacionales como 

Provinciales (inflación, tasa de interés, índice poblacional, etc.). También se pretende 
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delimitar temporalmente por 1 año el estudio de dichas variables, esto admitirá realizar 

proyecciones que permitan esclarecer el escenario futuro de la empresa y así poder probar la 

hipótesis. Por otro lado, los datos e información provendrán principalmente de la observación 

directa, entrevistas y cuestionarios con los familiares, así como también información de 

fuentes secundarias como páginas en internet y libros relacionados. 
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I. MARCO TEÓRICO 

 

A modo de introducir temas y conceptos se presenta el siguiente capítulo. El mismo, si 

bien goza de cierta profundidad en algunos puntos clave del trabajo, no deja de ser un 

resumen de bibliografía que se considera necesaria para poder entender los aspectos 

prácticos.  

Se comenzará dando una breve introducción sobre las organizaciones y sus formas de 

regular el trabajo. Luego las empresas familiares, sus características y particularidades que 

las hacen únicas. Se presentarán algunos modelos reconocidos en la bibliografía, así como 

también el concepto de protocolo y la forma de abordarlo. Por último, se expondrá el modelo 

de Plan Estratégico de Negocios de Hugo R. Ocaña. 

 

A. ASPECTOS INTRODUCTORIOS 

 

Las empresas familiares son organizaciones, éstas poseen características generales y 

particulares. Se comenzará por el primer punto a modo introductorio, después, un poco acerca 

de las particularidades que se dan en las mismas. 

Una organización esȟ ÓÅÇĭÎ ÌÁ 2ÅÁÌ !ÃÁÄÅÍÉÁ %ÓÐÁđÏÌÁȟ ÕÎÁ Ȱasociación de personas 

regulada por un conjunto de normas en función de determinados fines.ȱȢ %ÓÔÏÓ ÆÉÎÅÓ ÐÕÅÄÅÎ ÓÅÒ 

con lucro o sin lucro, a las primeras se las denomina empresas, a las segundas organizaciones 

civiles generalmente. Vale la pena aclarar que con lucro se refiere a una ganancia o beneficio 

económico, esto no significa que no se persigan otros fines, sino que éste supone el principal, 

aquel por el que existe la organización. Entonces, en principio, las empresas familiares serían 

un conjunto de personas reguladas por un conjunto de normas para cumplir un fin lucrativo. 

Otro aspecto de dicho concepto es la regulación de la actividad de las personas a través 

de normas. Esto posee un aspecto legal y otro organizacional o propio de la empresa.  

 

- Regulación Legal 

Por regulación legal no solo se refiere a aquellas normas comerciales y civiles, sino que 

se prefiere hacer hincapié en el aspecto societario. Las organizaciones, para su correcto 

funcionamiento a la luz de las normas legales, deben constituirse como sociedades u operar 

bajo el nombre de una sola persona. Tal y como dicta el artículo 1 de la Ley de Sociedades 

Comerciales (19.550), ȰÈÁÂÒÜ ÓÏÃÉÅÄÁÄ ÓÉ ÕÎÁ Ï ÍÜÓ ÐÅÒÓÏnas en forma organizada conforme a 
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uno de los tipos previstos en esta ley, se obligan a realizar aportes para aplicarlos a la producción 

Ï ÉÎÔÅÒÃÁÍÂÉÏ ÄÅ ÂÉÅÎÅÓ Ï ÓÅÒÖÉÃÉÏÓȟ ÐÁÒÔÉÃÉÐÁÎÄÏ ÄÅ ÌÏÓ ÂÅÎÅÆÉÃÉÏÓ Ù ÓÏÐÏÒÔÁÎÄÏ ÌÁÓ ÐïÒÄÉÄÁÓȢȱ. 

Es decir, una organización comercial puede optar por operar bajo el nombre de una 

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

riesgos son mayores ya que ante eventuales deudas o quebrantos la persona dueña de dicha 

empresa responderá con 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 continuación, se detallan brevemente cada una de ellas1:  

 

Tipos de Sociedades Comerciales 

 

 Responsabilidad  Razón Social Número de Socios 

Sociedad 

Colectiva 

Subsidiaria2, Ilimitada y 

Solidaria3 
S.C. 

Min.: 2 

Máx.: ilimitado 

Sociedad en 

Comandita 

Simple 

Socios Comanditados: Ídem S. 

Colect. 

Socios Comanditarios: sólo 

con el capital aportado 

S.C.S. 
Min.: 2 

Máx.: ilimitado 

Sociedad Capital 

e Industria  

S. Capitalistas: Ídem S. 

Colectiva 

S. Industriales: sólo hasta las 

ganancias no percibidas 

S.C.I. 
Min.: 2 

Máx.: ilimitado 

Sociedad de 

Responsabilidad 

Limitada  

Limitada al capital aportado 

(el cual es dividido en cuotas) 
S.R.L. 

Min.: 2 

Máx.: 50 

Sociedad 

Anónima  

Limitada al capital aportado 

(el cual es dividido en 

acciones) 

S.A. 
 

S.A.U. 
(Unipersonal) 

Min.: 1 

Máx.: ilimitado 

 
1 La lista contiene sociedades comerciales (y no civiles sin ánimo de lucro) debido a que, como 

se detalló anteriormente, las empresas familiares son organizaciones con fines de lucro, es decir, son 
organizaciones comerciales.  

2 Subsidiaria: los socios responden 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 demás socios. 
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Sociedad en 

Comandita por 

Acciones 

Ídem Comandita simple. El 

capital de los s. comanditarios 

se divide en acciones. 

S.C.A 
Min.: 2 

Máx.: ilimitado 

Tabla 1: Sociedades Comerciales. Elaboración propia. 

 

- Regulación propia de la empresa 

Por otro lado, existe la regulación propia de la empresa. Es decir, las organizaciones 

pueden crear sus propias normas (siempre y cuando no contradigan los límites establecidos 

por el cuerpo normativo del país). La formalización de dichas normas se puede dar a través 

de instrumentos como manuales, políticas empresariales, procedimientos, programas, 

organigramas, etc.  

También existe cierta regulación informal en las empresas. Éstas suponen 

generalmente pautas culturales de comportamiento, roles, estatus, etc. Las mismas pueden 

formalizarse o no. El tema es amplio y excede los límites del presente trabajo, se pretende 

avanzar sobre aspectos propios de las empresas familiares dejando para otra ocasión los 

generales. 

 

B. EMPRESAS FAMILIARES 

 

Según Jorge Hambra (2014), Director del Club Argentino de Negocios de Familia 

(CANF), ȰȣÎÕÅÓÔÒÏ ÐÁþÓ ÎÏ ÐÏÓÅÅ ÅÓÔÁÄþÓÔÉÃÁÓ ÏÆÉÃÉÁÌÅÓ ÒÅÓÐÅÃÔÏ ÄÅ ÌÁÓ ÅÍÐÒÅÓÁÓ familiares, pero 

en función de nuestra experiencia y base de empresas, podemos concluir que en Argentina 80% 

ÄÅ ÌÁÓ ÅÍÐÒÅÓÁÓ ÓÏÎ ÄÅ ÏÒÉÇÅÎ ÆÁÍÉÌÉÁÒȟ ÇÅÎÅÒÁÎ ϊόϻ ÄÅÌ 0") Ù ϋτϻ ÄÅÌ ÅÍÐÌÅÏȢȱȢ Dicha 

aclaración nos acerca a un número importante el cual manifiesta lo significativo de éste tipo 

de empresas para la Argentina.  

Por otro lado, según el IADEF (Instituto Argentino De la Empresa Familiar), ȰȣÓĕÌÏ 

cerca del 30% de las empresas familiares en Argentina alcanzan la segunda generación y menos 

ÄÅÌ υτϻȟ ÌÁ ÔÅÒÃÅÒÁȢȱ. Al parecer existen ciertas dificultades para la trascendencia de éste tipo 

de empresas, aspecto no menor cuando se las analiza e intenta indagar en su funcionamiento. 

Uno de ellos, según Alberto Gimeno (2016) en un artículo publicado en IADEF titulado 

Ȱ,Á ÐÒÏÆÅÓÉÏÎÁÌÉÚÁÃÉĕÎ ÄÅ ÌÁ ÅÍÐÒÅÓÁ ÆÁÍÉÌÉÁÒȱȟ ÅÓ ÎÏ ÄÅÊÁÒ ÄÅ ÌÁÄÏ ÅÌ ÐÅÎÓÁÍÉÅÎÔÏ ÉÎÔÕÉÔÉÖÏȢ 

El afirma Ȱ%Ì ÇÒÁÎ ÐÒÏÂÌÅÍÁ ÄÅ ÌÁ ÇÅÓÔÉĕÎ ÉÎÔÕÉÔÉÖÁȟ ÌÁ ÂÕÅÎÁȟ ÅÓ ÑÕÅ ÌÁ ÉÎÔÕÉÃÉĕÎ ÅÓÔÜ Ásociada a 

ÕÎÁ ÐÅÒÓÏÎÁ Ùȟ ÐÏÒ ÌÏ ÔÁÎÔÏȟ ÄÅÓÁÐÁÒÅÃÅ ÃÏÎ ÌÁ ÐÅÒÓÏÎÁȢȱȢ Esto parecería explicar porque gran 
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parte de las empresas familiares pierden su éxito con el paso de las generaciones. El 

emprendedor (fundador) posee una idea, generalmente obtenida a través 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 prosperando y llegue el momento de la tan conocida 

sucesión, entra la siguiente generación al negocio, pero la misma no posee el mismo 

pensamiento intuitivo del fundador (experiencias, conocimientos y formas de ver la realidad 

únicas).  

El establecimiento de herramientas propias de la profesionalización (protocolo, plan 

estratégico de negocios, sistemas de información, etc.) permite que muchas empresas 

familiares sobrevivan al cambio generacional al establecer un nuevo tipo de pensamiento en 

la organización. Se refiere a uno un tanto más analítico, con cierta objetividad que logra una 

mejor comunicación 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 pretende llevar a la práctica dichas herramientas para una pyme 

local, la cual no se encuentra exenta de dicha problemática. A continuación, se introduce a las 

empresas familiares, sus características y aspectos únicos. 

 

1. CONCEPTO Y PARTICULARIDADES 

 

Peter Leach (1999) considera que no deben realizarse puntos de vista demasiado 

rígidos (grado de control o propiedad de la familia sobre la empresa). Él cita ȰȣÓÅ ÃÏÎÓÉÄÅÒÁ 

ÅÍÐÒÅÓÁ ÆÁÍÉÌÉÁÒ Á ÁÑÕÅÌÌÁ ÑÕÅ ÅÓÔÜ ÉÎÆÌÕÅÎÃÉÁÄÁ ÐÏÒ ÕÎÁ ÆÁÍÉÌÉÁ Ï ÐÏÒ ÕÎ ÖþÎÃÕÌÏ ÆÁÍÉÌÉÁÒȢȱ.  Es 

decir, puede existir empresa familiar cuando la familia posea mayoría en la propiedad o no, 

siendo para éste último caso la consideración de la gestión de la misma (puestos directivos 

que hacen a decisiones estratégicas, en fin, al rumbo de la misma). Esto lleva a reflexionar 

sobre ciertas características 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 que se pueden encontrar: 

 

a) Ventajas 

¶ Compromiso: deriva de las emociones y sentimientos que surgen de pertenecer a la 

familia, las cuales también forman parte de la cultura de la organización, alcanzando, 
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incluso, a miembros que no son familiares. Para algunas personas la empresa es su 

vida y el hecho de realizar aportes a la misma aumenta el grado de compromiso. 

¶ Conocimiento: aspecto de gran importancia ya que la familia en sí se presenta como 

un banco de conocimientos y experiencias adquiridos por sus miembros y los cuales 

son aprendidos fácilmente por los más jóvenes (crecen, e incluso nacen, en el 

desarrollo y evolución de la organización). También supone una protección frente a 

terceros al considerarlos propios de la cultura familiar y secretos de la misma. 

¶ Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: característica 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 difícilmente sucede en empresas convencionales donde es necesario arduas 

sesiones de negociación para tratar dichos temas.  

¶ Planeamiento a largo plazo: este punto posee la característica de ser ambiguo. Las 

empresas familiares logran un pensamiento a largo plazo de manera innata, si, 

pensamiento, el cual se debe diferenciar de la planificación que tradicionalmente 

conocemos, aquella que se encuentra formalizada y ordenada.  

Aclarando el tema, las empresas familiares poseen una visión de largo plazo 

que surge del propio objetivo de crear una familia y mantenerse en el tiempo, pero 

dicha planificación se realiza sin formalizar de manera adecuada, sin orden ni 

herramientas que lo provean. Por lo que nos encontramos con una planificación que 

se encuentra en la mente de los miembros (y que incluso es compartida por ellos) pero 

que no se vuelca en planes que supongan estándares para medir el progreso. Sin 

embargo, la diferencia se encuentra en ese pensamiento innato de prevalecer y de 

superarse en pos de beneficiar a los familiares. 

¶ Una cultura estable: característica también ambigua donde la cultura puede ser un 

aspecto que suponga una ventaja y desventaja a la vez. ȰLa cultura de una empresa se 

presenta como un sistema de valores dominantes en la organización que crean un 

universo simbólico por el cual toda la realidad se percibe a través de la cultura 

construidaȱ (Cassirer, 1944). Ahora bien, en las empresas familiares se da el fenómeno 

que 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 empresa/familia, 
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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 fenómeno se le agrega que la cultura familiar nace de lazos fuertes y 

emocionales que surgen de la interrelación de sus miembros, nos podemos encontrar 

con culturas de empresas familiares muy fuertes e incluso rígidas. Por lo que pareciera 

que lo que une en un principio a los miembros de la empresa familiar, también puede 

surgir como un aspecto que dota a la organización de cierta incapacidad de adaptarse 

Á ÌÏÓ ÃÁÍÂÉÏÓ ɉȰÅÓÔÏ ÓÅ ÈÁÃÅ ÁÓþ ÐÏÒÑÕÅ ÓÉÅÍÐÒÅ ÓÅ ÈÉÚÏ ÁÓþ ÅÎ ÌÁ ÆÁÍÉÌÉÁȱɊȢ 

¶ Rapidez en la toma de decisiones: ya algo se habló de que las empresas, en sus inicios, 

dependen del fundador (y su intuición) para la toma de decisiones. Éste proceso 

intuitivo supone cierta rapidez4 ya que los distintos caminos de acción son elegidos (y 

muchas veces también evaluados) por un único individuo. En las empresas familiares 

sucede lo mismo con las salvedades de que, éste 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 más apto para decidir. Nuevamente surge la 

ambigüedad de ventaja/desventaja ya que lo que una vez pudo significar rapidez y 

flexibilidad a los cambios ahora puede atentar la capacidad de la empresa de 

responder adecuadamente al entorno y de manera objetiva. 

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

comunicados correctamente al cliente externo5 se produce una característica 

diferencial de las empresas familiares. Dicho cliente puede percibir una atención 

cordial o una rápida adaptación hacia pedidos especiales o incluso el trato con la 

misma persona en el trascurso del tiempo. Todo esto se asienta en el compromiso y la 

cultura familiar lo cual permiten, a los miembros de la organización, dar un plus por 

los objetivos de la empresa.  

 

 
4 Mayor rapidez respecto al pensamiento lógico racional donde los distintos caminos de acción 

deben ser valorados de manera objetiva estableciendo posibles escenarios con sus respectivos 
pronósticos probabilísticos.  

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

¶ Rigidez: gran parte del ser de la organización familiar radica en su historia como tal, 

en sus tradiciones. Con el paso de los años se afianzan distintos aspectos (prácticas, 

valores, normas, procedimientos, etc.) que pueden atentar contra los cambios del 

entorno y su correspondiente adaptación. Algo se habló sobre 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 organización, pero veremos en el 

próximo punto que no suele ser un proceso de cambio fácil. Además, nos encontramos 

frente a que los herederos han vivenciado la historia de la organización y con ella han 

adoptado experiencias y conocimientos que si bien son parte de la cultura pueden 

atentar frente a nuevas ideas sesgando la percepción de los mismos.  

Otro aspecto a tener en cuenta es el temor a lo nuevo y desconocido. La 

desorganización causada se ve como un caos que se evita a toda costa con tal de no 

volver pasos atrás.  

¶ Desafíos empresariales: el autor discrimina en tres tipos de desafíos: 

o Modernización de las técnicas obsoletas: las prácticas que en un momento 

generaron éxito en la organización pueden ocasionar cierto 

acostumbramiento, llevándola a defenderlas aun cuando se consideran 

obsoletas a la luz de los cambios que ocurren en el entorno. Modernizarlas y 

adaptarlas puede significar un verdadero desafío. 

o Manejo de las transiciones: como se anunció anteriormente, el proceso de 

transición de una generación a otra, suele ser difícil y más aún cuando se 

tienen diferentes ideas. Esto también puede afectar las relaciones con clientes, 

proveedores, empleados, etc. 

o Incremento del capital: para una empresa familiar, solicitar financiamiento 

externo, puede significar perder el control de la organización. 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. 

¶ Sucesión: nuevamente, la transición del mando de una generación a otra suele estar 

cargada de 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. 
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¶ Conflictos emocionales: en la empresa familiar nos encontramos frente a dos esferas 

que suelen ser conflictivas por su naturaleza. En el ámbito familiar prevalecen las 

emociones fundamentadas en aspectos tales como la lealtad y la protección, frente a 

esto, en la esfera 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 la primera y se trasladan a la organización. 

¶ Liderazgo y legitimidad: las diferencias en los estilos de liderazgo suelen ser un 

problema en éste tipo de empresas, más aun, cuando no existe un heredero 

competente el cual esté capacitado o preparado para hacerse cargo de la empresa. 

Esto también se traslada fácilmente a la organización ocasionando problemas de 

legitimidad hacia dicho líder.  

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

Las primeras deben aprovecharse y perfeccionar, las segundas se las debe tratar con cautela 

y con cierto grado de sensibilización.  

A continuación, se expone una revisión de modelos explicativos de la dinámica 

empresa/familia, familia/empresa.  

 

2. MODELOS DE REFERENCIA 

 

Según la Real Academia Española, modelo es un Ȱ!ÒÑÕÅÔÉÐÏ Ï ÐÕÎÔÏ ÄÅ ÒÅÆÅÒÅÎÃÉÁ ÐÁÒÁ 

ÉÍÉÔÁÒÌÏ Ï ÒÅÐÒÏÄÕÃÉÒÌÏȱȢ Otro concepto, tal vez con más significancia para éste trabajo es que 

ȰÕÎ ÍÏÄÅÌÏ ÅÓ ÕÎÁ ÒÅÐÒÅÓÅÎÔÁÃÉĕÎ ÏÒÄÅÎÁÄÁ ÄÅ ÕÎ ÏÂÊÅÔÏȟ ÐÏÒ ejemplo, de una realidad, teniendo 

en cÕÅÎÔÁ ÌÏÓ ÅÌÅÍÅÎÔÏÓ ÃÏÎÓÔÉÔÕÔÉÖÏÓȱ (Ocaña, 2016). Ambas nociones permiten entender la 

importancia de los modelos en el estudio y análisis de la realidad. Particularmente de las 

empresas familiares, donde existen numerosos modeladores que han intentado explicar, a lo 

largo de la corta historia bibliográfica de las mismas, su funcionamiento distintivo. A 

continuación, se presentan aquellos considerados como los más relevantes para éste trabajo. 

 

a) Modelo de los 3 Círculos 

Tagiuri y Davis, en su libro Atributos Ambivalentes de la Empresa Familiar (1996), nos 

acerca un poco a la realidad de dichas empresas al mostrar, de una manera simple, los 

distintos grupos de pertenencia (o subsistemas) que coexisten en las mismas. Para ellos 
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Familia, Propiedad y Empresa suponen esferas de poder que determinan, en conjunto, la 

realidad de la empresa familiar y sus características inherentes, así como también sus fuentes 

de conflicto, prioridades e identidad.  

No es lo mismo pertenecer a la familia, con su historia, ritos, costumbres, valores y 

demás, que hacen de su realidad un tanto más subjetiva y emocional, que a la empresa donde, 

por ejemplo, reina la eficacia y la eficiencia, la objetividad y los resultados. Más aún, cuando la 

organización abre sus puertas a accionistas externos, la realidad de los propietarios es 

significativamente distinta, la cual es caracterizada por la búsqueda de retornos de la 

inversión y la viabilidad de la misma. El panorama se complica un poco más cuando existen 

personas que pertenecen a dos e incluso tres de los grupos. Para poder recrear esto, los 

autores presentan un gráfico que aclara un poco el panorama: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Gráfico 1: Tagiuri, Davis, Atributos Ambivalentes de la Empresa Familiar, 1996. 

 

Como se puede apreciar, puede existir superposición de poderes o no, una persona 

puede ser: 

 

Á Solo miembro de la familia 

Á Solo propietario externo a la familia 

Á Solo empleado externo a la familia 

Á Miembro de la familia propietario 

Á Miembro de la familia empleado 
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Á Miembro de la familia propietario y empleado 

Á Empleado propietario y externo a la familia 

 

Entonces, si una persona pertenece a un grupo, por ejemplo, el familiar, y a la vez posee 

un cargo en la empresa, es indudable que su perspectiva por ser familiar afectará su trabajo 

(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, sucesiones, 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 pertenencia (o 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 una desventaja y es su representación 

estática de la realidad organizativa. Las empresas familiares se encuentran en un dinamismo 

constante el cual se origina, particularmente, por su aversión a formalizar y planificar y, 

también, por el movimiento propio de una familia y las interrelaciones de sus miembros. Esto 

nos lleva a no quedarnos solo con un modelo estático (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 círculos y elaboran una teoría 

bastante aceptada en la bibliografía de empresas familiares. Se trata del Modelo Evolutivo 

Tridimensional el cual considera que las empresas familiares, al ser organizaciones (y por ello 

sistemas abiertos que interactúan con el contexto), se encuentran en constante cambio y 

adaptación. Ahora bien, considerando la teoría de sistemas abiertos, estos subsistemas 

(Familia, Propiedad y Empresa) son abiertos también e interactúan con el ambiente 

llevándolos a adaptarse al mismo y con ello al cambio (es decir, se encuentran en una dinámica 

con el entorno y en evolución).  
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La dimensión 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 Capitalización de la empresa 

o Equilibrio entre el control unitario y la participación de interesados 

o Elección de la estructura de propiedad para la siguiente generación 

2. Sociedad de Hermanos (control compartido) 

o Elaboración de un proceso para compartir el control entre los propietarios 

o Definición de la función de los propietarios no empleados 

o Conservación del capital 

o Control de la orientación partidaria de las ramas de la familia 

3. Consorcio de Primos (primos accionistas) 

o Administración de la complejidad de la familia y del grupo de accionistas 

o Creación de un mercado de capitales para la empresa familiar 

Gráfico 2: Modelo evolutivo tridimensional. Elaboración propia. 
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Observe que, si bien las fases se encuentran distribuidas respecto a la evolución 

biológica de la familia a través de sus generaciones, no debe tomarse dicha interpretación 

como única. Pueden existir controles propietarios únicos a través de las generaciones, por 

ejemplo, o incluso comenzar con una sociedad de hermanos. El énfasis debe estar en cómo se 

organiza la propiedad familiar respecto a la empresa.  

 

La dimensión evolutiva de la EMPRESA 

Ésta dimensión representa la evolución 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. Fundación o Arranque 

o Supervivencia 

o Análisis racional frente al sueño del fundador 

2. Expansión o Formalización 

o Cambio de la función de propietario gerente y profesionalización del negocio 

o Planificación estratégica 

o Sistemas y políticas organizacionales 

o Administración financiera 

3. Madurez 

o Reenfoque estratégico 

o Compromiso de los directivos y de los propietarios con la empresa 

o Reinversión 

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 organización 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 intuición). 

En la segunda etapa rigen aspectos relacionados a la profesionalización de la 

organización, planificación estratégica (a largo plazo, plan estratégico de negocios), 

estructuración y adopción de ciertos aspectos formales como sistemas, normas y políticas, 

administración financiera, etc. 

Por último, en la tercera etapa, la empresa ha logrado cierta madurez y con esto, tal 

vez, la madurez del mercado la ha alcanzado (estancamiento e incluso caída en las ventas). La 

organización lucha por mantener su participación de mercado y, en el caso de una declinación 
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del mercado, mantener a flote el negocio y su rentabilidad. Es posible que se busquen nuevos 

horizontes y una reestructuración de la misma. 

 

La dimensión evolutiva de la FAMILIA 

En ésta dimensión si rige el proceso de envejecimiento natural de la familia y su 

desarrollo como tal. Nacen miembros, mueren otros, ingresan otras personas como cónyuges, 

etc. El énfasis se encuentra en cómo se organizan las distintas generaciones, las cuales pueden 

encontrarse trabajando juntas y mantenerse así períodos de tiempo largos o muy cortos. Las 

distintas fases y sus retos son: 

1. Familia Joven de Negocios  

o Creación de una empresa conyugal funcional 

o Decisiones iniciales sobre la relación entre trabajo y familia 

o Crear relaciones con la familia extendida 

o Educar a los hijos 

2. Ingreso en el Negocio 

o Manejar la transición de la edad madura 

o Dirigir y digerir el proceso de separación e individualización que lleva a los 

jóvenes adultos a abandonar el hogar 

o Facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales relativas a la carrera 

profesional de los hijos 

3. Trabajo Conjunto 

o Fomentar la cooperación y comunicación entre generaciones 

o Alentar el manejo constructivo de conflictos 

o Dirigir la familia de la tercera generación que trabaja en forma conjunta 

4. Cesión de la Batuta 

o Desvinculación del negocio por parte de la generación de los mayores 

o Transferencia generacional del liderazgo de la familia 

El proceso suele comenzar con una familia empresarial joven, la generación siguiente 

ingresa y es empleada en la empresa (hijos de los fundadores), posteriormente el trabajo 

conjunto de dos generaciones y, por último, la familia que sede el bastón de mando o sucesión 

a otras generaciones (o incluso a inversionistas externos). 
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C. PROTOCOLO FAMILIAR 

 

Como se puede ver, la dinámica de las empresas familiares (familias empresarias) es 

tal que la administración de las 3 órbitas o dimensiones de las mismas se torna un verdadero 

desafío. La pregunta básica es ¿Cómo hacer para que la empresa y la familia puedan existir de 

manera saludable, cumpliendo los objetivos y superando los desafíos que suponen, tanto en 

su órbita particular como en la convivencia de ambas? La respuesta se encuentra en una de 

las tantas herramientas que existen para dichas empresas. Se trata del protocolo familiar, el 

cual intenta solucionar el problema de coexistencia de manera integral y con cierta 

sensibilización que requieren. 

 

1. CONCEPTO 

 

Para comenzar se intentará dar una breve explicación de lo que significa un protocolo 

familiar. Rafael Rodríguez Díaz (2012) anuncia, ÅÎ ÓÕ ÌÉÂÒÏ Ȱ%Ì ÐÒÏÔÏÃÏÌÏ ÆÁÍÉÌÉÁÒ Ȫ3þ Ï .Ïȩȱ, 

que el mismo es ȰȣÕÎ ÃÏÎÊÕÎÔÏ ÄÅ ÐÒÉÎÃÉÐÉÏÓ Ù ÒÅÇÌÁÓ ÅÓÃÒÉÔÁÓȟ ÄÅÒÉÖÁÄÁÓ ÄÅÌ ÄÉÜÌÏÇÏ Ù ÃÏÎÓÅÎÓÏȟ 

que regulan la relación entre la familia y el negocio, y que son vividas por una familia 

ÅÍÐÒÅÓÁÒÉÁȢȱ. El primer punto a aclarar, es que se trata de un documento el cual formaliza o 

regula la coexistencia de las órbitas o dimensiones que se encuentran en la empresa familiar. 

Es decir, supone una de las formas de regulación propias de la empresa establecida al 

comienzo del capítulo. Puede tener peso legal externo pero la principal función es interna o 

para la familia empresaria. Segundo, dichas normas derivan del diálogo 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 difícil establecer reglas universales que abarquen la 

totalidad de los conflictos, sentimientos, estructuras 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 último, 

todo esto se traduce en la búsqueda de una mejor vivencia familiar, es decir, el protocolo se 

crea, modifica y se siente en familia. 
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2. ESTRUCTURA 

 

Que el protocolo posea la característica de dinámico y con la capacidad de adaptarse 

a las particularidades de cada familia, no significa que no necesite cierta estructura. La 

cantidad de normas que se establecen es proporcional a los conflictos y ambigüedades que 

surgen en la dinámica de cada familia empresaria. Es por ello que se definen ciertas categorías, 

o grupos homogéneos de trabajo, para cada conjunto de normas. Para esto se recurrirá al libro 

ÁÎÔÅÓ ÃÉÔÁÄÏȟ Ȱ%Ì ÐÒÏÔÏÃÏÌÏ ÆÁÍÉÌÉÁÒ Ȫ3þ Ï .Ïȩȱ ÄÅ 2ÁÆÁÅÌ 2ÏÄÒþÇÕÅÚ $þÁÚȟ ÅÌ ÃÕÁÌ se lo considera 

una buena propuesta debido a su simplicidad y practicidad.  

Antes de comenzar a detallar cada punto es necesario aclarar que cada dimensión se 

forma a través de preguntas, con estilo de cuestionario, las cuales dan forma al protocolo y a 

cada sección en particular. Dichas preguntas son formuladas a modo de esclarecer las 

ambigüedades y conflictos que surgen, y de esta manera, brindar un camino para los 

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

 

a) Principios Fundamentales  

El primer punto es definir cuestiones básicas que hacen de la vida de una empresa 

familiar algo particular. Éstas suponen el punto de partida del protocolo. Para comenzar, 

Rafael Rodríguez Díaz (2012) define 5 tipos de empresas familiares según la naturaleza del 

fin que persiguen, ellas son: 

× Empresa de Trabajo Familiar: propia de empresas jóvenes y pequeñas donde los 

miembros de la familia se encuentran a disposición de la empresa y, esta última, 

supone el sostén de la primera. Suelen existir grandes confusiones de las esferas 

familia y empresa. 

× Empresa de Dirección Familiar: con cierto grado de profesionalización 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. 

× Empresa de Gobierno Familiar: la 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 gestión.  
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× Empresa de Inversiones y Emprendimientos: la 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 órgano decisor establece criterios y 

lineamientos para evaluar y gestionar dichos emprendimientos. Puede existir 

dirección familiar o no. 

× Empresa Familiar Coyuntural: si bien se sigue trabajando para que la 

organización funcione correctamente, el horizonte a futuro es de vender la 

misma. Se busca establecer reglas o políticas que rijan la venta y la actual gestión 

de una manera que no afecte la relación de los familiares. 

En base a estos tipos de empresas familiares, se realizan preguntas como: 

¿Qué tipo de empresa familiar somos en la actual generación? ¿En qué tipo de 

empresa familiar debemos convertirnos? ¿Por qué seguir siendo una empresa 

familiar? ¿Cuándo dejar de ser una empresa familiar? 

 

b)  Marco Estratégico y Financiero  

Luego de establecer aspectos básicos relacionados a la vida empresa familia y sus 

expectativas y anhelos, sigue adentrarse aún más en esto y definir: 

¶ Marco Estratégico: no se pretende establecer la estrategia ni condicionar demasiado 

su creación, sino de construir  criterios para su definición los cuales ayuden a la toma 

de decisiones familiar. Las preguntas que se realizan respecto a este tema son: 

¿Debe crecer nuestra empresa? ¿Dónde debiéramos asignar nuestros recursos 

económicos? ¿Debería haber en nuestra empresa familiar propietarios que no fueran 

miembros de la familia? ¿Deberíamos realizar colaboraciones y alianzas con terceros 

no familiares? 

¶ Marco Financiero: al igual que el marco estratégico, se busca tratar aspectos generales 

para después adentrarse aún más en estos temas. Las preguntas son: 

¿Qué parte de los beneficios de la empresa se debe destinar a reinversión? 

¿Qué nivel de endeudamiento con la banca y otras instituciones financieras debería 

mantener nuestra empresa? 

 

c) Valores Familiares y Empresariales  

Suponen una de las grandes dimensiones de la cultura de ambas esferas y establecen 

los pilares que regirán, de manera general, el comportamiento de los miembros de la familia 
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y la empresa. Un aspecto a destacar es que las respuestas deben estar comprendidas en una 

sola palabra por idea, esto brinda que naturalmente surja lo importante, es decir, los valores. 

Se realizarán preguntas tales como: 

¿Qué debe aportar la familia a la empresa? ¿Qué debe haber en la familia para 

que funcione como familia propietaria de una empresa? ¿Qué debe aportar la 

empresa a la familia? ¿Cuáles son nuestros tres-cinco valores empresariales? 

 

d)  El Trabajo de la Familia  

A partir de éste punto se comienzan a definir reglas un tanto más concisas. 

Específicamente se busca definir aspectos que hacen al trabajo de los familiares en la empresa, 

de las distintas generaciones, de los no familiares, etc. A continuación, se exponen dichas 

temáticas: 

¶ Generación Actual: constituyen padres e hijos que actualmente poseen algún tipo de 

relación con la empresa. 

¿En qué tipo de puestos podrá trabajar un miembro de esta generación 

cuando lleve dos o tres años trabajando en la empresa? ¿Se podrá trabajar a tiempo 

parcial? 

¿Qué comportamientos y actitudes deberán mostrar los miembros de la 

familia que trabajen en la empresa? ¿Tendrán los miembros de la familia la 

obligación de formarse continuamente? 

¶ Generación Siguiente: miembros de la familia que todavía no ingresan a trabajar a la 

empresa o que incluso no nacen. Suponen una visión a largo plazo del Protocolo. 

¿Podrán los miembros de esta generación trabajar en la empresa? ¿Las reglas 

que rigen su trabajo serán las mismas que las desarrolladas para la generación 

anterior?  

¶ Cónyuges y Parejas: parejas de hecho o consumadas de los miembros de la familia de 

la actual y futura generación. 

¿Podrán cónyuges y parejas de hecho de miembros de la familia empresaria 

trabajar en la empresa? ¿Las reglas que rigen su trabajo serán las mismas que las 

desarrolladas para el resto de la familia?  

¶ Familiares No Miembros de la Familia Empresaria: Tíos, primos, cuñados, amigos, etc. 

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

actividades en la empresa. 
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¿Podrán 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 sí no constituyen un mal, 

pero si se tratan de mala manera pueden erosionar el ambiente de trabajo tanto en la familia 

como en la empresa. Es por ello que se dedica éste apartado, donde la idea es definir criterios 

ante situaciones comúnmente conflictivas. Algunas preguntas que se tratarán son: 

¿Podrán los miembros de la familia que trabajan en la empresa familiar tener 

otras actividades profesionales? ¿Podrán los miembros de la familia tener negocios 

propios que compitan con la empresa familiar? ¿Podrán los miembros de la familia 

usar el nombre del negocio familiar en beneficio 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 ello, Rafael Rodríguez Díaz (2012), 

plantea lo siguiente: 

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

no) los cuales se reúnen para tener momentos en conjunto, tratar temas familiares, 

ponerse al día con la realidad de la empresa, presentar diferentes puntos de vistas y 

definir visiones o anhelos, etc.  

¶ Consejo de Familia: supone un órgano familiar el cual posee la tarea principal de aunar 

la voluntad familiar en pos de decidir cuestiones como el Protocolo, estrategias 

familiares, planes y objetivos referidos a la educación familiar, etc. También es el 

órgano de comunicación familiar y donde se exponen los temas referidos a ésta y a la 

empresa, aunque no se pretende que se traten aquellos que son puramente 

empresariales.  

 

g) Junta General y Consejo de Administración  

Llega el turno de aquellos órganos que si tratan aspectos puramente empresariales y 

de los que dependen gran parte de las decisiones familiares respecto a éste tema. 
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¶ Junta General: es un conjunto de personas el cual representa la voluntad de los 

propietarios familiares. Similar al Consejo de Familia, pero 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 última instancia decisoria. 

Entre sus poderes se encuentran los de aprobar presupuestos anuales, nombrar o 

separar a administradores, determinar la escisión o fusión de la sociedad, etc. 

¶ Consejo de Administración: por otro lado, nos encontramos con aquellas decisiones 

que refieren a la gestión de la empresa. Supone un órgano de gran importancia para 

la estructura institucional de la misma. Puede estar compuesto por una única persona 

o un equipo de consejeros, y éstos pueden ser familiares o no. Entre sus funciones se 

encuentran las de evaluar los puestos claves en la organización, controlar el 

funcionamiento general de la misma, gestionar planes y estrategias empresariales, etc. 

 

h)  Finanzas 

Apartado que busca complementar lo tratado en el Marco Financiero, tratando temas 

como Dividendos, Nivel de Endeudamiento, Garantías, etc. Algunas de las preguntas son: 

¿Habrá dividendos? ¿Hará el negocio familiar préstamos al familiar que lo 

solicite? ¿Cuál es el nivel máximo de endeudamiento que puede alcanzar la 

empresa? ¿Apoyará financieramente el negocio las iniciativas emprendedoras de los 

familiares? 

 

i)  Sucesión 

Llega la hora de uno de los aspectos más conocidos del Protocolo y, simultáneamente, 

uno de los que mayor controversia trae a las familias. El hecho de incluir la Sucesión dentro 

del Protocolo permite otorgar un marco de criterios para que, dicha etapa, no genere 

conflictos mayores en la familia. Para Rafael Rodríguez Díaz (2012) Ȱ%Ì ÐÕÎÔÏ ÆÉÎÁÌ ÅÓ ÕÎÁ 

nueva generación capaz, encajada, unida ante un proyecto empresarial y comprometida, 

tomando las decisiones. Y una generación mayor manteniendo o no su propiedad en la empresa, 

ÑÕÅ ÎÏ ÔÏÍÁ ÄÅÃÉÓÉÏÎÅÓ ÎÉ ÏÐÅÒÁÔÉÖÁÓȟ ÎÉ ÄÅ ÇÒÁÎ ÁÌÃÁÎÃÅȱ. Preguntas como las siguientes son 

las que se tratarán: 

¿Cuáles deberían ser las principales líneas sobre las que ha de transcurrir la 

sucesión en nuestra empresa familiar? ¿Qué tipo de dirección deberíamos tener en 

la próxima generación? ¿Con qué mayoría se elige al director o al codirector? 
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j)  Propiedad  

Una vez definido el órgano que representa la Propiedad de la empresa (Junta General), 

llega la hora de establecer aquellos criterios que enmarcarán las decisiones sobre tal poder. 

Algunas de las preguntas son: 

¿Quién puede ser propietario de la empresa de la familia? ¿Quién puede ser 

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 posición de la 

empresa sobre cuestiones que afectan a la sociedad en general es de vital importancia. Dado 

que cada persona puede tener distintos niveles y conceptos de ética, cuidado del medio 

ambiente, legalidad, etc., se pretende establecer los criterios generales de la familia para 

dichas decisiones. Se tratan preguntas como: 

¿Al tomar nuestras decisiones empresariales deberíamos tener en cuenta sólo 

los intereses de nuestro negocio o también los intereses de la sociedad en su conjunto? 

¿Qué significa tener un comportamiento ético en nuestra empresa familiar? ¿De qué 

modo debemos proteger o mejorar el medio ambiente en nuestra empresa familiar? 

¿Debemos colaborar en la resolución de problemas sociales? 

 

l)  Aprobación y Legalidad  

Por último, se definen aquellas normas que hacen que el Protocolo sea un documento 

donde se asientan las voluntades de los familiares. Se definen cuestiones relacionadas al nivel 

de acuerdo para aprobarlo o modificarlo, valor legal, miembros que se encuentran dentro del 

ámbito de aplicación, etc. 

 

Luego de haber presentado las características y modelos que intentan explicar la 

realidad de las familias empresarias. Y el protocolo familiar, el cual pretende regular la 

dinámica que surge de ellas. Se procede a exponer otro documento complementario  y que 

forma parte de la profesionalización buscada. Se trata del Plan Estratégico de Negocios, 
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incluido en la Regulación propia de la empresa y surgido del libro Dirección Estratégica de los 

Negocios (teoría y práctica) de Hugo R. Ocaña.  

 

D. PLAN ESTRATÉGICO DE NEGOCIOS 

 

Según la RAE, Plan, es un ȰÍodelo sistemático de una actuación pública o privada, que 

se elabora anticipadamente para dirigirla y encauzarlaȱ. Por otro lado, Estrategia, es un 

ȰÐÁÔÒĕÎ ÄÅ ÃÏÎÄÕÃÔÁȱ (Ocaña, 2016). Entonces se puede decir que un Plan Estratégico de 

Negocios es un modelo sistemático que define un patrón de conducta con el objetivo de dirigir 

y encauzar los negocios.  

Existen numerosos métodos para elaborar un Plan Estratégico de Negocios, sin 

embargo, se considera al siguiente como el más importante dado su nivel de detalle y análisis. 

 

1. EL MODELO COMPETITIVO EMPRESARIO 

 

Como se dijo, un modelo es una representación de la realidad teniendo en cuenta sus 

elementos constitutivos. Para Ocaña (2016), un modelo empresario debe contener una 

mirada interna (considerando un análisis organizacional de fortalezas y debilidades) y una 

externa (análisis del contexto con sus oportunidades y amenazas). De dicha conjunción de 

aspectos nace el modelo comÐÅÔÉÔÉÖÏ ÅÍÐÒÅÓÁÒÉÏ ÑÕÅ ÐÒÅÓÅÎÔÁ ÅÎ ÓÕ ÌÉÂÒÏ Ȱ$ÉÒÅÃÃÉĕÎ 

Estratégica de los Negocios ɉÔÅÏÒþÁ Ù ÐÒÜÃÔÉÃÁɊȱȟ ÅÌ ÃÕÁÌ ÅÓ ÃÏÎÓÉÄÅÒÁÄÏ uno de los pilares de 

éste trabajo por su tratamiento profundo y técnico dotado de consideraciones prácticas que 

posibilitan su uso en organizaciones de cualquier tipo.  

El modelo, el cual lleva el nombre del presente título, posee ciertas partes o secciones 

que invitan a profundizar en las variables que influyen en la organización y las relaciones que 

existen entre ellas. A continuación, se explica brevemente cada una de ellas, seguido de la 

representación gráfica del mismo: 

¶ Análisis de las Capacidades Empresarias:  enfocado en la identidad de la 

organización, sus fortalezas y debilidades y particularidades sobre sus formas de 

generar diferencia y eficiencia. También se abordarán temas como visión, misión, 

cultura y estructura organizacional. 

¶ Análisis del Atractivo del Sector de Negocios:  diagnóstico y definición de las 

fuentes actuales (y potenciales) generadoras de oportunidades y amenazas. 
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¶ Posición Competitiva de la Empresa:  estado actual sobre la posición que ocupa la 

empresa en el segmento de negocios respecto a sus competidores. Además, formación 

de escenarios para lograr una aproximación probabilística sobre la evolución del 

entorno en el tiempo. 

¶ Formulación de las Estrategias Empresariales:  una vez analizadas las fortalezas y 

debilidades de la organización y las oportunidades y amenazas (actuales y futuras) del 

entorno, se definen las estrategias correspondientes. 

¶ Implementaci ón y Control de las Estrategias:  establecimiento de las condiciones 

necesarias para que la organización (personas, procesos y recursos) pueda llevar 

acabo las estrategias definidas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Gráfico 1: Modelo Competitivo Empresario. Elaboración propia. 
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2. ANÁLISIS DE LAS CAPACIDADES EMPRESARIAS 

 

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

considera oportuno realizar ciertas aclaraciones. El modelo, se basa en 3 dimensiones:  

¶ El Estratega: es a la vez persona (que interactúa con el mundo exterior), sujeto (emite 

juicios de manera consciente sobre esa interacción) e individuo (único y solo igual a sí 

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

aquí se desprende el conjunto de conocimientos (también únicos) que provienen de 

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

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

en sí y de él provienen la intuición, la creatividad, las creencias, etc. También se 

desprenden del mismo la Visión, la Misión, la Cultura y la Estructura organizacional 

que en conjunto definirán la Identidad  de la empresa. 

¶ La Estrategia: es considerada un tipo de plan el cual establece un patrón de conducta 

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

esos estímulos que le provoca la interacción con el ambiente. Esto es considerado 

Saber Normativo  una vez que la estrategia es aceptada por todos a través de 

enunciados que la legitiman ɉȰÓÅ ÌÌÅÖÁÒÜ Á ÃÁÂÏ ÔÁÌ ÅÓÔÒÁÔÅÇÉÁ ÐÁÒÁ ÒÅÓÐÏÎÄÅÒ Á ÔÁÌ 

ÅÓÔþÍÕÌÏȣȱɊȢ #ÏÍÏ ÄÉÃÈÁ ÅÓÔÒÁÔÅÇÉÁ ÐÒÏÖÉÅÎÅ ÄÅ ÌÁ ÆÏÒÍÁ ɉĭÎÉÃÁɊ ÅÎ ÑÕÅ ÅÌ ÅÓÔÒÁÔÅÇÁ 

percibe la realidad, se transforma en Diferencia  competitiva (respecto a los demás 

estrategas que perciben la realidad). 

¶ La Gestión Estratégica: es la estrategia llevada al plano de ejecución y es donde nace 

el Saber Operativo el cual también supone una forma única de ejecutar la estrategia. 

No se discute si dicho saber es verdadero o justo, sino si es eficiente o no (aplicabilidad 

operativa al menor costo). Por lo tanto, del saber ejecutar la estrategia se desprende 

otro aspecto importante que es la Eficiencia de la gestión. Entonces: 
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a) Cálculo del Valor Empresario  

Una aclaración que realiza Ocaña (2012) es que al modelo lo define como ȰÓÕÂÊÅÔÉÖÉÓÔÁ 

Ù ÒÅÌÁÔÉÖÉÓÔÁȱ. El primero porque ȰÅÓ ÅÌ ÓÕÊÅÔÏ ɉÅÓÔÒÁÔÅÇÁɊ ÅÌ ÑÕÅ ÔÏÍÁ Ù ÁÐÌÉÃÁ ÌÁÓ ÄÅÃÉÓÉÏÎÅÓ 

estratégicas de acuerdo a su particular visión de la realidad (externa e ÉÎÔÅÒÎÁɊ ȣȱ y el segundo 

ȰÐÏÒÑÕÅ ÓÅ ÒÅÆÉÅÒÅ Á ÕÎ ÅÓÐÁÃÉÏ Ù ÔÉÅÍÐÏ ÒÅÌÁÔÉÖÏ Á ÌÁ ÒÅÁÌÉÄÁÄ ÏÂÓÅÒÖÁÄÁȱȢ Además, considera 

ȰÁpropiado tener como referencia constante para cualquier consideración las condiciones de 

ÄÅÓÅÑÕÉÌÉÂÒÏȟ ÉÎÃÅÒÔÉÄÕÍÂÒÅȟ ÃÏÍÐÌÅÊÉÄÁÄ Ù ÃÁÏÓ ÅÎ ÌÏÓ ÃÏÎÔÅØÔÏÓ ÄÅ ÎÅÇÏÃÉÏÓȱ. Para tratar con 

esto, dota al modelo de ciertas ecuaciones lógicas6 que permiten apoyar la observación y toma 

de decisiones del estratega.  

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

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

 
6 El modelo, sin embargo, sigue siendo subjetivista y relativista. Esto es porque si bien la 

estructura mantiene cierto pensamiento lógico/racional, la aplicación del mismo se vuelve subjetiva al 
recabar los datos necesarios del contexto (más adelante se expondrán las investigaciones realizadas 
principalmente a través de cuestionarios e información secundaria). 

Gráfico 2: Mapa de Saberes. Elaboración propia. 
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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, en una operación comercial también nos encontramos con dos tipos de 

valores, el valor para el cliente (vc) y el valor para la empresa (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 = Producto ɀ Precio 

 

El Producto es el bien o servicio que es buscado por su utilidad de satisfacer alguna 

necesidad o deseo, el Precio es lo que paga por la utilización del producto. Además, el Producto 

es el conjunto de los Beneficios Genéricos (lo que se espera que satisfaga genéricamente) más 

los Atributos Específicos (lo que ofrece distinto a otro producto con los mismos beneficios 

genéricos).  

Producto = Beneficios Genéricos + Atributos Específicos 

 

Ocaña resume a estos aspectos del producto en la Marca, la cual señala al cliente los 

beneficios genéricos del mismo más el conjunto de atributos específicos. Entonces: 

 

VC = Marca ɀ 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 o no), el de la empresa es objetivo (la empresa crea valor en 

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

 

VE = Diferencias (factor de sofisticación) ɀ Costo (factor de optimización) 

 

Las diferencias, representadas por el factor de sofisticación, constituyen los atributos 

específicos que genera la empresa y los cuales son distintos a los productos que compiten en 
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el sector7. El costo, caracterizado por el factor de optimización, es en lo que incurre la empresa 

por generar dichas diferencias. Por otro lado, Ocaña, añade otra dimensión del valor para la 

empresa que es la Identidad (o factor de individuación)8. La ecuación de valor empresario 

queda definida por: 

 

VE = Identidad (Diferencia ɀ Eficiencia) 

 

Para concluir, el autor presenta una relación de valor entre el cliente y la empresa. 

Mientras más equilibrada sea la ecuación, mejor será la relación de ambas partes. Es decir, la 

empresa satisface de mejor manera al cliente y éste último obtiene lo que desea. Lo particular 

de dicha relación se encuentra en el énfasis que da la empresa y el cliente hacia las variables. 

Esto queda representado de la siguiente manera: 

 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

Además del gráfico anterior, se presentan algunas conclusiones9: 

¶ Para el cliente, las alternativas de adquisición 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, más beneficios genéricos (siempre existirá 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 consecuencia del Saber Cómo Hacer la Gestión 
de la Estrategia (Operativo). 

9 Extraídas del mismo libro. Dirección Estratégica de los Negocios (2016). 

Gráfico 3: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 
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¶ Para la empresa, las alternativas de generación de valor son: 

o Producir y comercializar 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 o por debajo del 

genérico, con una Marca que se manifiesta solamente a modo de referencia. 

Identidad orientada a la Eficiencia. 

Es decir, debe existir una correlación entre lo que genera la empresa con su Identidad, 

Diferencias y Eficiencias y lo que busca el cliente en el producto (Marca y/o Precio). Por lo que 

no sólo 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 duación)  

Como vimos anteriormente el cálculo del Valor Empresario o para la Empresa nace de 

la siguiente ecuación: VE = Identidad (Diferencia ɀ Eficiencia). 

La misma se puede traducir como un cálculo de factores: VE = fi (fs ɀ fo) donde fi: 

Factor de Indiv iduación , fs: Factor de Sofisticación y fo: Factor de Optimización . 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 es ȰȣÁÑÕÅÌÌÏ ÑÕÅ ÐÏÓÅÅ ÁÔÒÉÂÕÔÏÓ Ï ÃÕÁÌÉÄÁÄÅÓ ÑÕÅ ÌÏ ÈÁÃÅ ÓÏÌÏ ÉÇÕÁÌ Á Óþ 

ÍÉÓÍÏȱ (Ocaña, 2016). Es decir, que la Identidad, la cual se forma y desarrolla con la Visión 

empresaria, posee características que hacen que la empresa se diferencie de otra y, aún más, 

la hagan única. Para poder entenderlo mejor, Ocaña, establece tres tipos de Identidades: 

¶ La Identidad Esencialȡ ÅÓ ȰÅÌ ÓÅÒ ÅÎ Óþȱ ÄÅ ÌÁ ÅÍÐÒÅÓÁȟ ÅÓ ÐÕÒÁ Å ÉÎÄÅÓÃÒÉÐÔÉÂÌÅ Ù 

por esto no significa que sea rígida, sino que sufre modificaciones a lo largo del 

tiempo ocasionados por la Identidad Dinámica. Permanece en el seno de la 

empresa y oculta a terceros. 

¶ La Identidad Accidental ȡ ÅÓ ȰÅÌ ÓÅÒ ÆÕÅÒÁ ÄÅ ÓþȱȢ 0ÒÏÖÉÅÎÅ ÄÅ ÌÁ )ÄÅÎÔÉÄÁÄ %ÓÅÎÃÉÁÌ 

y se manifiesta a través de atributos o características que son propios de la 

empresa como la razón social, la marca, la estructura, etc. Puede ser modificada 

para adaptarse a formas competitivas nuevas. 
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¶ La Identidad Dinámica ȡ ÅÓ ȰÅÌ ÓÅÒ ÐÁÒÁ Óþȱ Ù ÐÒÏÖÉÅÎe de la interacción entre los 

empleados, jefes, las creencias que ellos se forman, sus conductas, etc. ésta 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La importancia que posee la Identidad en el cálculo del Valor Empresario deviene de 

su naturaleza única e inimitable. Cualquier persona que observe a la empresa podrá detallar 

aspectos de la Identidad Dinámica (cantidad de personas que conforman la organización, 

interacción entre ellos, contacto con el cliente, etc.), también, en menor medida, podrá definir 

ciertas características de la Identidad Accidental (marcas, estructura, canales de distribución, 

etc.), pero el verdadero poder de la Identidad como generadora de ventaja competitiva se 

encuentra en la Esencial. Al permanecer oculta es imposible de imitar, por lo tanto, supone 

una fuente potencial de diferenciación. 

Otro aspecto clave de la Identidad es que tiene base en las personas y en 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 Visión (del negocio y de la realidad misma). Se comenzará 

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

 

Gráfico 4: Identidad Empresaria. Elaboración propia. 
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La Visión 

Como se dijo anteriormente, la Identidad es un cúmulo de atributos y características. 

Los mismos se encuentran representados en una pirámide, no por su importancia relativa 

sino por cómo se generan. Entender dicho mecanismo nos ayudará a definir la visión de la 

empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¶ Conjunto de Valores y Creencias: relacionado inicialmente con la visión 

empresaria y luego trasmitida a toda la organización. Representan una 

ȰÐÅÒÓÏÎÁÌÉÄÁÄ ĭÎÉÃÁȱȢ 

¶ Sistema Ideológicoȡ ÃÏÎÊÕÎÔÏ ÄÅ ȰÉÄÅÁÓȱ ÒÅÆÅÒÉÄÁÓ Á ÌÁ ÏÒÇÁÎÉÚÁÃÉĕÎ ÓÏÃÉÁÌȟ 

política y cultural de las personas miembros. 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. 

¶ Moral Organizacional: se refiere a las conductas de las personas miembros de 

la organización y de su particular manera de diferenciar lo que es correcto de 

lo que no lo es. 

¶ Políticas Empresarias: transforma la moral en normas positivas que regulan el 

comportamiento de los miembros. 

Gráfico 5: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 
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¶ Ética Empresaria: conjunto de costumbres, conductas, hábitos reflejados en la 

organización como conjunto. 

De acuerdo a lo aclarado anteriormente, Ocaña (2016), presenta 4 tipos de Visión 

Empresaria: 

Tipo  Características  

Visión Difusa  

Los valores y creencias se encuentran dispersos, y a veces 

contradictorios. Se validan por la imposición coercitiva de la Dirección 

(Autoritarismo, Paternalismo). Por lo tanto, la Ideología, la Moral y la 

Ética se construyen exclusivamente por la determinación de la Dirección 

ocasionando contradicciones (cuando existen propietarios o gerentes 

que no comparten la misma visión) y confusiones. Las Políticas no se 

encuentran establecidas en forma sistemática, constituyen medidas 

aisladas para contener el comportamiento de los miembros. 

Visión 

Compleja 

Existe complejidad por la multiplicidad de valores y creencias que 

coexisten en la organización. Éstas se atomizan en partes o áreas 

(muchas veces coincidiendo a los departamentos) las cuales suponen 

distintos conjuntos de Ideologías que forman diferentes formas de ver lo 

correcto (moral). 

Visión Simple  

Los valores y creencias se encuentran conformados por pocos factores. 

Esto permite una fácil asimilación y coherencia de los mismos. La 

ideología se presenta como única y de fácil aprendizaje al igual que las 

políticas que suelen ser pocas (o implícitas). La ética no deja lugar a 

dudas, no confunde. 

Visión 

Concentrada 

El sistema de valores y creencias se encuentra conformado en una 

unicidad (o identidad arraigada) que por ello no significa inflexible, de 

hecho, la dirección se encuentra en la búsqueda de nuevas formas de 

identidad que trasciendan a las actuales. Existe una forma ideológica 

fuertemente arraigada con una moral sin posibilidades a errores (sin 

embargo, existen políticas coercitivas que tratan los desvíos). La ética, al 

provenir de bases sólidas, se constituye como una ventaja competitiva 

superior. 

Tabla 3: Tipos de visión. Elaboración propia. 
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La Misión 

La misión es ȰÌÁ ÔÁÒÅÁ ÑÕÅ ÓÅ ÅÎÃÏÍÉÅÎÄÁ ÅÌ ÅȾÅ ÐÁÒÁ ÑÕÅ ÓÕÓ ÎÅÇÏÃÉÏÓ ÓÅÁÎ ÅØÉÔÏÓÏÓȱ 

(Ocaña, 2016). Es la definición de o los negocios y existen tantas misiones como negocios 

encare la organización. Entonces, definir un negocio es definir una misión. Para ello, Ocaña, 

nos presenta 5 variables que se utilizan. 

1. Cliente 

2. Producto 

3. Ámbito Geográfico 

4. Competencia 

5. Ventaja competitiva 

Para simplificar un poco la representación utiliza las dos primeras variables ya que la 

relación Cliente/Producto es la mayor determinante en la definición del negocio. Esto no 

significa que los demás factores no sean importantes para la misión. El ámbito geográfico 

puede afectar la determinación de la misma cuando, por ejemplo, existen diferencias 

culturales, de consumo, psicológicas, religiosas, sociológicas en clientes que se encuentran en 

distintas zonas geográficas. A su vez, la competencia, también influye en la definición de 

misión (al considerar, por ejemplo, cantidad de competidores, estrategias de los mismos, 

grado de desarrollo, etc.) así como también la ventaja competitiva generada por la propia 

empresa. Sin embargo, ésta última supone, a diferencia de las anteriores, una variable 

controlable para la organización ya que es el resultado del accionar de la misma. A 

continuación, se presenta la matriz de Misión: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 6: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 
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Los valores en los ejes representan la escala utilizada para calcular los mismos. El 

autor establece 4 estados en los que se puede encontrar la definición de la misión: 

¶ Misión Cerrada: existe una incorrecta (o nula) definición del cliente meta y del 

producto. No se ha definido el quién y por eso es imposible definir el qué. El empresario 

se encuentra en una ceguera que no le permite ver el negocio, por ello es cerrada. 

¶ Misión Inestable: cuando una gran inclinación por adaptarse y acompañar los gustos, 

necesidades y deseos de los clientes imposibilita cierto control sobre el producto sus 

atributos técnicos, calidad y eficiencia. Éste tipo de misión sirve para los mercados de 

productos muy personalizados, pero no para los de consumo masivo. 

¶ Misión Rígida: la obsesión 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 monopólica con clientes con poco poder de 

negociación.  

¶ Misión 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 algo se habló de cultura en las empresas familiares, ahora se ahondará un poco más 

en éste concepto. Cultura es, entonces, un sistema de valores dominantes en la organización y 

se debe enfocar en dos aspectos. Primero, la cultura empresarial es una totalidad más grande 

ÑÕÅ ÌÁ ÓÕÍÁ ÄÅ ÌÁÓ ÐÁÒÔÅÓ ÙÁ ÑÕÅ Ȱȣactúa como aglutinante de los comportamientos 

ÉÎÄÉÖÉÄÕÁÌÅÓ ÈÁÃÉÁ ÏÂÊÅÔÉÖÏÓ ÃÏÍÐÁÒÔÉÄÏÓȱ (Ocaña, 2016). Es decir, la cultura se forma con la 

conducta de cada uno de los miembros bajo la premisa de que trabajan para alcanzar los 

objetivos compartidos. Segundo, existe un proceso de socialización de los miembros de la 

organización el cual supone un aprendizaje de valores y costumbres dominantes. La no 

asimilación de los mismos puede llevar a que el individuo quede marginado o incluso 

expulsado. Todo esto depende del tipo de cultura y la formación de la misma. A continuación, 

algunos aspectos para entender mejor el concepto. 

Existen dos tipos de cultura que influyen en la organización, la cultura contextual o 

externa y la interna o propia de la organización. La cultura contextual se encuentra compuesta 

por tres componentes que la definen:  
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¶ La industria o sector de negocios donde la organización desarrolla su actividad 

(clientes, proveedores, competidores, productos sustitutos, etc.). 

¶ Valores sociales como actitud frente al trabajo, solidaridad y compromiso, 

expectativas de desarrollo personal del mercado laboral, entre otros. Suponen 

aspectos distintivos del país o ámbito geográfico donde reside la organización y que 

determinan ciertos valores que componen la cultura. 

¶ Grupos organizados como universidades, instituciones gubernamentales, cámaras de 

comercio, asociaciones de profesionales que ejercen influencia sobre la organización. 

 

Por otro lado, la cultura interna u organizacional, la cual también se ve afectada por: 

¶ Factores tangibles que constituyen el tipo de negocio que atiende la organización. Por 

ejemplo, el hecho de que la organización sea un banco (cultura bancaria) hace que la 

cultura propia de la organización se vea afectada por éste grupo homogéneo de 

negocios (bancos) el cual puede predeterminar, entre otras cosas, un uniforme formal 

o comportamientos más estructurados en los miembros. 

¶ Factores intangibles los cuales definen internamente a la cultura (normas de conducta 

y roles implícitos a desempeñar) y que provienen de la Visión (creencias y valores) y 

la Misión del negocio. 

 

Ȱ,Á ÃÕÌÔÕÒÁ ÓÅ ÃÏÍÅ Á ÌÁ ÅÓÔÒÁÔÅÇÉÁ ÅÎ ÅÌ ÄÅÓÁÙÕÎÏȱ frase conocida de Peter Drucker que 

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 porque la misma debe reflejar aspectos que sean amigables con el cambio como por 

ejemplo creatividad, innovación, tomadores de riesgo, visión grupal, etc. Por otro lado, Ocaña, 

señala que existe un hueco (o GAP) entre la cultura actual y la requerida por la estrategia y 

considera importante que ocurra un salto cultural para que la estrategia sea mejor recibida y 

entendida por todos. Es por ello que, complementando la clasificación antes descripta, se debe 

realizar un estudio de la cultura organizacional y su relación con el cambio. A continuación, la 

matriz pertinente: 
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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 fórmula de Ve = Identidad (Diferencia ɀ Eficiencia)), resulta necesario conocer la 

orientación resultante de la cultura. Es decir, dependiendo de la orientación de la Identidad 

es la cultura resultante que se obtiene y con ello la actitud que posee frente al cambio. Tal es 

así que obtenemos 4 tipos de cultura: 

¶ Cultura Ini ciadora: con altos niveles de orientación hacia la diferencia y la eficiencia, 

se obtiene una cultura que posee un espíritu creativo e innovador hacia la generación 

de nuevas formas de valor agregado. Se los considera provocadores del cambio porque 

permanentemente están en la búsqueda de mejora en bienes, servicios, procesos, 

tecnología, etc. 

¶ Cultura Anticipadora: con una gran orientación 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. 

¶ Cultura Seguidora:  las diferencias son generadas por el cliente y sus expectativas. La 

empresa se orienta a cumplir dichos requerimientos y ser eficientes (acompañan al 

cambio generado por el cliente). 

¶ Cultura Rezagada: con fuerte aversión al riesgo y al cambio originado por cierta 

obsesión a la eficiencia y la estandarización. Es una cultura anclada en el eficientisismo 

Gráfico 7: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 
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con una fuerte actitud reactiva al cambio ya que éste supone derrumbar 

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, primero, con conjunto de mecanismos se hace referencia a jerarquías, 

funciones y tareas, controles de desempeño, mecanismos de coordinación, equipos de trabajo, 

etc. Segundo, la estructura debe reflejar aspectos internos y externos a la organización. 

-ÉÎÔÚÂÅÒÇ ÅÎ ÓÕ ÌÉÂÒÏ Ȱ$ÉÓÅđÏ ÄÅ /ÒÇÁÎÉÚÁÃÉÏÎÅÓ %ÆÉÃÉÅÎÔÅÓȱ ɉρωωςɊ ÍÁÎÉÆÉÅÓÔÁ ÑÕÅ ȰÌÁ 

estructuración efectiva requiere una consistencia entre los parámetros de diseño (aspectos 

internos de la estructura) y los factores de contingencia (aspectos externos)ȱȢ  

Por otro lado, Ocaña, plantea una visión de estructura frente al cambio. Es por ello que 

establece, nuevamente, una matriz donde la Identidad, y su orientación hacia la eficiencia o la 

diferencia, posibilitará determinar el tipo de estructura actual y su relación con el cambio. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Notar que la matriz de estructura posee una fuerte relación con la anterior, esto es así 

porque existe una ȰÎÅÃÅÓÁÒÉÁ ÄÅÐÅÎÄÅÎÃÉÁ ÄÅ ÌÁ ÅÓÔÒÕÃÔÕÒÁ Á ÕÎ ÔÉÐÏ ÄÅ ÃÕÌÔÕÒÁ ÅÓÐÅÃþÆÉÃÁȟ ÐÏÒ 

lo que los rasgos característicos de un tipo de estructura necesariamente deben ser leídos como 

Gráfico 8: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 
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ÃÁÒÁÃÔÅÒþÓÔÉÃÁÓȟ ÔÁÍÂÉïÎȟ ÄÅ ÕÎ ÔÉÐÏ ÄÅ ÃÕÌÔÕÒÁȱ (Ocaña, 2016). Nos encontramos, entonces, 

frente a 4 tipos de estructuras que se pueden dar: 

 

¶ Estructura Conservadora  

o Énfasis en la Eficiencia y por ello se caracteriza por estructuras rígidas, 

procedimientos estandarizados, productos homogéneos, etc. 

o Asociada a una Cultura Seguidora, es decir, acompaña al cambio y sólo cuando 

proviene de una modificación en la estrategia. En dichos cambios se busca 

adaptar la estructura sin realizar mayores alteraciones (ampliar las 

operaciones, incrementar horas de trabajo, contratar más personal, etc.) 

o Se tiende a la copia de funciones y procesos para evitar la incertidumbre de 

realizar grandes cambios innovadores. 

¶ Estructura Burocrática:  

o No posee énfasis ni en la Eficiencia ni en la Diferencia. La estructura responde 

Á ÕÎ ÍÏÄÅÌÏ ȰÅÎÑÕÉÓÔÁÄÏ Ï ÐÅÔÒÉÆÉÃÁÄÏȱ ÑÕÅ ÎÏ ÒÅÓÐÏÎÄÅ Á ÌÁÓ ÅØÉÇÅÎÃÉÁÓ ÄÅÌ 

ambiente interno o externo, simplemente actúa por inercia. 

o Asociada a una Cultura Rezagada donde coexisten grupos de personas que no 

mantienen contactos más allá de los rutinarios y esto se traduce a toda la 

organización. Esto, a su vez, se traduce en perdida de relación con el cliente, 

proveedores, competidores, etc.  

o La cultura y por ende la estructura rechaza el cambio ya sea planeado o no. 

Existen mecanismos internos que vuelven lento el proceso de cambio e incluso 

las personas, cuyo proceso de socialización ha sido alto, mantienen cierta 

resistencia frente al mismo. 

¶ Estructura Flexible:  

o Su énfasis se encuentra en la diferencia y no en la eficiencia. Al ser una 

estructura de rápido acomodamiento al ambiente resignan cierto nivel de 

eficiencia. 

o Al asociarse a una Cultura Anticipadora, existe un fuerte sentido de solidaridad 

y cooperación en el personal que permite adaptarse rápidamente al cambio y 

asimilar el nuevo orden (prevalece la polifuncionalidad de las personas y 

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

miembros una vez que han pasado por un fuerte proceso socializador. 

¶ Estructura Innovadora:  

o Gran énfasis en la diferencia y eficiencia que se traduce en la generación, 

modificación o combinación de elementos de la estructura para adaptarse a 

los cambios o incluso provocarlos. 

o Asociada a una Cultura Iniciadora caracterizada por la creatividad y la 

innovación lo cual se traduce en la estructura con ciertos desequilibrios o caos 

ÏÒÇÁÎÉÚÁÄÏȢ 3Å ÖÉÖÅÎ ÐÒÏÃÅÓÏÓ ÄÅ ȰÃÒÉÓÉÓȱ ÑÕÅ ÓÏÎ ÖÉÓÔÏÓ ÃÏÍÏ ÏÐÏÒÔÕÎÉÄÁÄÅÓ 

de negocios. 

o Gran parte del cambio proviene de manera endógena y 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 Visión, Misión, Cultura y Estructura, se 

procede a sumar y realizar un promedio ponderado10 para poder establecer el factor de 

Individuación. 

 

c) La Diferencia (o factor de Sofisticación ) 

Entonces existe una Identidad  en la organización que la vuelve única y sólo igual a sí 

misma, eso se construye a través de las Personas y su forma de percibir la realidad. Ahora 

bien, éste conjunto de personas se relaciona con el fin de producir/comercializar bienes o 

servicios para satisfacer a clientes. Dichos productos deben reflejar la Identidad de la empresa 

y lo hacen a través de la marca y sus Diferencias  generadas en los distintos Procesos. Éstos 

últimos consumen Recursos y representan la Eficiencia de la organización en su accionar.  

 

 

 

 
10 El promedio ponderado se puede realizar o no, el mismo consiste en darle peso relativo a 

cada parte que compone al factor de individuación (Visión, Misión, Cultura y Estructura) respecto a su 
aporte como generador de Identidad para la organización. Por ejemplo, pueden existir empresas donde 
la estructura no supone un aspecto importante para dicho factor porque la misma es pequeña y poco 
elaborada. 
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Y, así como en la organización existe una relación Identidad/Diferencia/Eficiencia 

(Personas/Procesos/Recursos), ocurre lo mismo en cada actividad que se realiza. Es decir, 

cada actividad de la organización se involucra con una Identidad, crea Diferencias (o valor 

agregado) y consume recursos dando indicio de su Eficiencia en el hacer. Al conjunto de 

actividades desarrolladas en la organización (y a las interrelaciones que surgen de ellas), se 

lo denomina ȰÐÒÏÃÅÓÏ ÄÅ ÎÅÇÏÃÉÏÓȱ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 análisis, obteniendo como resultado las denominadas 

Gráfico 9: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 

Gráfico 10: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 
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Áreas de Ajuste. Comúnmente, dichas áreas, suelen ser la Financiera, Compras y 

Adquisiciones, Comercial, Recursos Humanos, Marketing, etc.  

Ahora bien, el análisis de las diferencias consiste en tomar cada área e indagar cómo 

genera valor en términos de diferencia. Ocaña (2016) nos introduce el concepto de impulsores 

de valor, los cuales son diseñados e implementados por las personas y alcanzan (o no) a cada 

proceso individualmente y a la combinación que se logra entre ellos estableciendo cierta 

sinergia en la organización. Dichos impulsores encargados de generar diferencias en cada área 

de ajuste son: 

¶ Innovación: significa alterar las cosas introduciendo novedades, es decir, innovar es 

producir un cambio planificado y controlado al proceso analizando el valor generado 

en términos de diferencias y su costo asociado. Puede ser tomada como la innovación 

alcanzada hasta ahora (valor actual) o los proyectos que suponen innovar a futuro 

(valor potencial). En cualquiera de los casos es necesario que las Personas se 

encuentren motivadas a introducir cambios, una cultura anticipadora y generadora de 

cambios, un ambiente creativo y que invita a trabajar en equipo, etc. 

¶ Mejoras: supone darle un valor superior al proceso, considerando sus entradas, 

procesamiento o transformación y salida. Para lograr un valor que supere el actual se 

toman todos los procesos que se encuentran en cada área de ajuste, se determinan las 

actividades de cada uno y se define cuál es el más crítico (para el cliente11). Se pueden 

implementar mejoras en todos los procesos, pero se recomienda comenzar por los 

más críticos. Las mejoras se introducen tomando la actividad bajo observación 

discriminándola en entradas, procesamiento y salida. En cada etapa se analizan 

factores como el tiempo, recursos necesarios, personas a cargo, cantidad de tareas, 

etc. 

¶ Coordinación: significa disponer de forma ordenada los procesos y actividades de 

manera tal de que los resultados de la dinámica de sus componentes se orienten hacia 

un fin común (la generación de valor). Al igual que en el impulsor anterior, coordinar 

supone tener en cuenta los factores internos (disposición óptima de procesos y 

actividades internas) y los factores externos (puntos de enlace de procesos y 

 
11 Aquí la palabra cliente no sólo supone el consumidor final o alguien externo a la empresa 

(distribuidor , por ejemplo), también puede significar otro departamento en la organización u otro 
proceso los cuales son llamados ÃÌÉÅÎÔÅÓ ÉÎÔÅÒÎÏÓȢ 0ÏÒ ÅÊÅÍÐÌÏȟ ÌÁ ÁÃÔÉÖÉÄÁÄ ȰÁÒÑÕÅÏ ÄÅ ÃÁÊÁȱ ɉ<ÒÅÁ 
&ÉÎÁÎÃÉÅÒÁɊ ÅÓ ÃÌÉÅÎÔÅ ÉÎÔÅÒÎÏ ÄÅ ÌÁ ÁÃÔÉÖÉÄÁÄ ȰÃÏÂÒÏȱ ÄÅÌ <ÒÅÁ ÄÅ 6ÅÎÔÁÓȢ 5Î ÅÒÒÏÒ ÅÎ ÌÁ ÓÁÌÉÄÁ ÄÅ ÌÁ 
ÁÃÔÉÖÉÄÁÄ ȰÃÏÂÒÏȱ ÓÉÇÎÉÆÉÃÁ ÕÎ ÅÒÒÏÒ ÅÎ ÌÁ ÅÎÔÒÁÄÁ ÄÅ ÌÁ ÁÃÔÉÖÉÄÁÄ ȰÁÒÑÕÅÏ ÄÅ ÃÁÊÁȱȢ 
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actividades internas con proveedores, distribuidores, clientes, etc.). A su vez, la 

coordinación puede ser horizontal (lógica de entrada, procesamiento, salida) o vertical 

(teniendo en cuenta las relaciones jerárquicas que se dan en los departamentos o 

áreas). 

¶ Adaptación: significa ajustar las actividades y los procesos a los cambios que surgen 

desde el cliente externo. Es decir, se parte de la lógica inversa de conocer y analizar 

las necesidades y expectativas del cliente en la precompra, compra y postcompra, 

definir las adaptaciones necesarias de las actividades que se encuentran más próximas 

a él (Área de Ventas) y posteriormente realizar los ajustes necesarios en las 

actividades de los demás departamentos. A su vez, cada área buscará introducir 

Innovaciones, Mejoras y logrará ajustar su Coordinación para poder satisfacer aún 

más las necesidades y expectativas del cliente. De ésta forma se puede observar que 

el impulsor Adaptación tiene injerencia en los demás impulsores. 

Una vez listadas las áreas de ajuste y los impulsores de valor que existen en las 

mismas, se procede a valorar el aporte que suponen al factor de Sofisticación. La sumatoria de 

dichos valores y el correspondiente promedio dará como resultado el valor empresario 

expresado en términos de diferencias.  

 

d)  La Eficiencia (o factor de Optimización)  

ȰEl factor de optimización se obtiene a partir del análisis de los recursosȱ ɉ/ÃÁđÁȟ ςπρφɊȢ 

Al igual que la diferencia, la eficiencia se calcula teniendo en cuenta las distintas actividades 

que contiene el proceso de negocios. La diferencia radica en que se analizan las actividades 

considerando el costo (recurso) en que incurre la empresa de producir ese valor agregado 

para el cliente, este último puede ser externo o interno a la empresa (otro departamento, 

personal, directivos, etc.). Además, según Ocaña (2016) estos costos pueden ser Estructurales 

y Ejecucionales: 

¶ 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.). 

¶ Costos Ejecucionales: directamente relacionados al desempeño del personal en la 

utiliz ación de los recursos para cumplir con los procesos definidos. Por ejemplo, 

pueden existir bajos costos estructurales (costos operativos bajos y optimización de 
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la capacidad instalada) pero la destreza del personal al realizar las actividades puede 

ser mala, dando como resultado ineficiencias en el proceso. 

Nuevamente, para simplificar el análisis, se utilizarán las áreas de ajuste para 

homogeneizar el tratamiento de los costos de las actividades. 

Otra aclaración, al igual que la estimación de la Identidad y de la Diferencia, la 

Eficiencia será determinada de manera no financiera. Es decir, se utilizarán escalas 

semánticas para inferir el costo en que incurre la empresa para generar las diferencias. Para 

ello se partirá de indicadores que reflejen la importancia del área de ajuste respecto a la 

satisfacción del cliente y el costo asociado. Por ejemplo, el área de Compras podría tener como 

Indicador el costo asociado a los recursos consumidos para satisfacer los objetivos de compra 

(proveer de productos al área de Ventas y a la empresa en general), por otro lado, el área de 

ventas podría utilizar el indicador costos asociados al personal de venta (salarios, 

capacitaciones, planes motivacionales, etc.). A continuación, se presenta un ejemplo de Ocaña: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Por último, el factor de optimización será un promedio de los costos de cada área, 

partiendo de que es posible realizar cierta ponderación considerando el peso de las mismas 

para alcanzar los objetivos generales de la organización. De ésta forma, podrán existir áreas 

Gráfico 11: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016 
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que tengan mayor influencia en los costos debido a que su correcto funcionamiento es más 

crítico para la organización. 

 

3. ANÁLISIS DEL ATRACTIVO DEL SECTOR 

 

Una vez definidas las fortalezas y debilidades (contenidas en el valor empresario), y 

las cuales suponen aspectos internos a la organización, llega el momento de establecer cuáles 

son los estímulos externos que la afectan y, consecuentemente, influyen sobre el alcance de 

sus objetivos. Estos estímulos supondrán las Oportunidades y Amenazas del Sector de 

Negocios. 

Para poder determinarlos se llevará a cabo un análisis actual de dicho Sector de 

Negocios (el cual estará enfocado en la actualidad del entorno) y, con el fin de 

complementarlo, Formación de Escenarios. Éste último permitirá conocer el impacto de 

dichas variables sobre los objetivos de la empresa con una mirada a futuro. A continuación, se 

detallan ambos procesos. 

 

a) Análisis Actual  

Según la Real Academia Española, Sector es ȰÃÁÄÁ ÕÎÁ ÄÅ ÌÁÓ ÐÁÒÔÅÓ ÄÅ ÕÎÁ ÃÏÌÅÃÔÉÖÉÄÁÄȟ 

ÇÒÕÐÏ Ï ÃÏÎÊÕÎÔÏ ÑÕÅ ÔÉÅÎÅ ÃÁÒÁÃÔÅÒÅÓ ÐÅÃÕÌÉÁÒÅÓ Ù ÄÉÆÅÒÅÎÃÉÁÄÏÓȱ. Entonces podemos decir que, 

el sector de negocios, es una parte de una colectividad (en éste caso el mercado en general) 

que posee particularidades que lo hacen diferente. Ocaña (2016) hace referencia a estas 

particularidades al hablar de las variables que componen al sector y las divide según el 

impacto que suponen a la organización. A continuación, se presentan las variables a tratar y 

su clasificación según el nivel, tomando a las variables de nivel 1 como las de mayor impacto 

sobre la organización y el alcance de sus objetivos: 
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              Tabla 4: Variables del Entorno. Elaboración propia. 

 

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

analizarlas según el impacto que generan en la empresa, haciendo referencia si suponen 

Oportunidades o Amenazas para la organización. Vale la pena aclarar que se trata de un 

análisis actual, es decir, no se consideran aspectos prospectivos de naturaleza probabilística, 

estos últimos serán considerados en la formación de escenarios. 

Por último, para poder plasmar el atractivo del sector en una respuesta cuantificable, 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Variables Nivel 1  Variables Nivel 2  Variables Nivel 3  

Clientes Proveedores Variables Económicas 

Empresa bajo Análisis  Posibles nuevos Ingresantes Variables Legales 

Competencia Productos Sustitutos Variables Políticas 

 Distribuidores Variables Socioculturales 

 Actores Estatales y no Estatales Variables Tecnológicas 

Variable  Tipificación  

Gran 

Amenaza 

(1)  

Leve 

Amenaza 

(2)  

Leve 

Oport unidad 

(4)  

Gran 

Oportunidad 

(5)  

Valor  

V1      

Si: 

¶ Vf >3 

Oportunidad 

¶ Vf = 3 

Equilibrio  

¶ Vf < 3 

Amenaza 

V2      Ídem 

V3      Ídem 

Vn      
Sumatoria de 

las variables. 
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Obtenidos los 3 valores de los distintos niveles de variables, se realiza una tipificación 

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 actualmente se encuentra con preponderancia de 

Oportunidades sobre Amenazas, a la inversa sucede con el desfavorable. Por último, un sector 

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

 

b)  Formación de Escenarios  

Una vez realizado el diagnóstico interno, el cual demuestra las fortalezas y debilidades 

de la empresa, y habiendo establecido las variables externas que actualmente influyen en el 

alcance de los objetivos que se establezca la organización, se procede a realizar un estudio 

prospectivo de dichas variables. Es decir, dado el carácter estratégico del plan de negocios, 

resulta importante complementar el análisis externo de oportunidades y amenazas con un 

estudio a futuro de dichas variables.  

Un estudio prospectivo es aquel que intenta establecer escenarios futuros con cierto 

grado de probabilidad de ocurrencia. Con esto último se hace referencia a que no se trata de 

una simple adivinación de lo que pueda suceder en un marco posterior, sino que se estima 

probabilísticamente el estado de las variables en un futuro probable (no exacto).  

Existen numerosos modelos de análisis prospectivo, pero dado que el presente trabajo 

posee una importante guía que establece el libro Dirección Estratégica de los Negocios (Ocaña, 

2016), se utilizará el modelo que allí se presenta. A continuación, se detallan los pasos a seguir 

para la construcción del mismo. 

¶ Determinar los Objetivos a alcanzar: y sobre los cuales impactarán las variables del 

entorno en un futuro probable. 

¶ Determinar un Horizonte de planeamiento: que limite el estudio temporalmente. 

¶ Seleccionar las Variables más relevantes del Entorno: se utilizarán las variables del 

análisis actual del atractivo del sector y se las someterá a un estudio prospectivo 

estableciendo la probabilidad de ocurrencia del mismo.  



               Plan de Negocios de una Empresa Familiar - Elías Yasuff   pág. 53 
 

Gráfico 12: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 

¶ Construir el escenario a través de la Matriz de Impacto Cruzado: donde se volcará toda 

la información obtenida y establecerá 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 siguiente configuración: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 acción.  
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Si la variable posee un valor final (última columna de la MIC) comprendido entre 3,1 

y 5, entonces es considerada una oportunidad para los objetivos y se sitúa en la matriz 

correspondiente. El Impacto Favorable Alto se encuentra entre 4,1 a 5 por otro lado, el 

Impacto Favorable Bajo, va de 3,1 a 4.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Si por el contrario la variable obtiene un valor entre 1 y 2,9, se sitúa 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 debería tener una gran cantidad de 

información interna y externa, actual y futura, familiar y empresarial sobre las variables que 

Gráfico 13: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 

Gráfico 14: Ocaña, Dirección Estratégica de los Negocios, 2016. 






































































































































































































































