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Instituto de

Administracion LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

DATOS GENERALES:

Apellido y Nombres: Apellido y Nombres del Director:
Valdez, Rocio Maria Abbas,Maria Virginia
DNI: 40.531.105 DNI: 33.703.957

Tema: Formulacion de la Estrategia para empresa familiar.

Opcién de Préactica Profesional: Trabajo de aplicacibn de conceptos técnicas de
Administracion en situacion de revista o ambiente real.

Lugar de Trabajo: CB, Av. Colon 401 esq. Gral. Paz, San Miguel de Tucuman.

INFORME FINAL DE SU TRABAJO DE PRACTICA PROFESIONAL

Para dar inicio al presente trabajo, se presento el correspondiente plan de trabajo a fines
del mes de abril del afio en curso, donde se plasmoé el planteamiento inicial del problema
de investigacion, los objetivos, la metodologia, el marco tedrico, el marco metodoldgico y el
cronograma de las tareas a desarrollar para completar el trabajo.

Luego, se inici6 el proceso de revision bibliografica seguido de la recoleccion de informacion
con el fin de conocer en profundidad a la pyme familiar en cuestion. En consecuencia, se
aplicé un andlisis estratégico de la empresa a través de la aplicacion de herramientas tales
como la Matriz FODA vy el analisis de las cinco fuerzas de Porter.

A partir de alli, se dio inicio a la Formulacién de la estrategia a través del disefio de un Plan
Estratégico, creando asi su mision, vision y valores, las cuales respondian a las directrices
planteadas por la gerencia. Seguidamente, se defini6 la estrategia junto con sus objetivos,
planteados desde las cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento.

Una vez definida la estrategia surge la necesidad de establecer como se va a cumplir la
misma. Por lo cual, se proponen las denominadas estrategias FO, FA, DO Y DA. Las antes
mencionadas poseen objetivos, planes de accion y politicas que guiaran su ejecucion.
También, se definié la estructura de CB y se disefid el Organigrama. Finalmente, se
concluye el trabajo con una serie de propuestas y planes de accién a considerar para
acompafar la visién de la empresa familiar en miras a su crecimiento y velar por la
continuidad del negocio a través de las futuras generaciones.

A lo largo del trabajo se realizaron cursos y se particip6é en Jornadas, que fueron de gran
aporte para el desarrollo del presente trabajo. Ademas, se presentaron los correspondientes
informes de avances y se expuso el trabajo en la reunion de discusion, llevada a cabo el
dia 08 de septiembre del presente afio. Dicha reunién fue muy fructifera y alentadora
gracias a las recomendaciones y correcciones brindadas por la Catedra. Por ultimo, se hizo
la divulgacion en la X Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura
en Administracion (MATILA).
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE TRABAJO ORIGINAL:

100%

75% 50% 25%

menos del 25%

X

El plan de trabajo original se cumplié en un 75% al dia de la fecha. A medida que se fue
conociendo la empresa y analizandola con mayor profundidad, se fueron desarrollando las
herramientas necesarias para dar cumplimiento a los objetivos propuestos. De dicho
proceso, se resalta el cumplimiento del objetivo general y dos de los objetivos especificos.
Con respecto al tercer objetivo planteado, no se pudo cumplir debido a que no se adaptaba
a la empresa en cuestion. Por otro lado, y teniendo en cuenta esta situacion, se desarrollo

y recomendd una nueva propuesta a la empresa.

DIVULGACION

La Divulgacion fue llevada a cabo a través de:

Reunion de Discusion de Avances de la Practica Profesional de la licenciatura en
administracion. La misma fue llevada a cabo el miércoles 08 de septiembre de 2021

de forma virtual, a través de la plataforma Zoom.

X Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura en
Administracién organizada por el Instituto de Administracion de la Facultad de
Ciencias Econdmicas. La misma fue realizada desde los dias 29 de noviembre al 03

de diciembre de 2021, de modalidad virtual.

-
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Universdad Macional de Tecusda -
Facultad de Cienciay Ecanamicay I'E -I
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Prictics Frofesionsd Licencabura en Administracidn L

REUNMIN DE DISCUSION
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Ei el manco de la Practica Profesional de ka Licenciatura en Admiristracion, s& nvila
a docentes, egidantag y pereonss inferesades 8 16 Founitn de Distusidn dal Instiute
da Administracion que se reafizas ol dia Migrcoles 08 de Septiombre de 2021, da
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CHARLAS DE LA PP, CURSOS Y/O ESTADIAS DE CAPACITACION:

e Charlas de la Préactica Profesional:
0 Se particip6 en los distintos foros de charlas dictadas durante el afio 2021
en el campus virtual de la materia Practica Profesional.
e Cursos:
o "Administracion de Pymes", de 20 (veinte) horas de duracion realizado en
la plataforma CAMEeducativ@, certificado por La Confederacion Argentina
de la Mediana Empresa. Julio 2021
0 "Pensamiento Estratégico", de 20 (veinte) horas de duracion realizado en la
plataforma CAMEeducativ@, certificado por La Confederacién Argentina de
la Mediana Empresa. Julio 2021
e Jornadas:
0 Asistencia en “l Jornadas de Investigacion en Ciencias Econdmicas,
Juridicas y Sociales”. Las mismas fueron organizadas por la Facultad de
Ciencias Econ6micas, Juridicas y Sociales de la Universidad Nacional de
Salta, los dias 14 y 15 de octubre a través de la plataforma virtual ZOOM.
o0 Asistencia en las “9° Jornadas de Administracion "Reinvencion y
adaptacion: los desafios actuales de la administracién”, las cuales se
desarrollaron de manera virtual los dias 28 y 29 de octubre a través de la
plataforma virtual ZOOM.

Certificacion de la participacion en foros de Charlas en el Campus Virtual.

e Charla “El poder de la informacion oculta en los datos y su utilidad para la toma
de decisiones inteligentes” brindada por el Lic. En administracion Ignacio
Schuttemberger.

“En lo personal, me parecio una charla muy fructifera, sobre todo, el hecho de saber todo
lo que uno puede descubrir a través de la aplicacién de data science. Actualmente la gran
mayoria de las empresas recaba millones de datos que no son explotados. Ademas, es un
area donde también podemos desempefiarnos como futuros Licenciados y que, quizas, hoy
no esta siendo explotado.

Considero también, que le suma una cuota de motivacion el hecho de que la charla sea
brindada por un egresado de la Facultad.”

e Charla “Experiencia en Investigaciones, Auditorias y Activaciones de Mercado
para companias de consumo masivo “llevada a cabo por la Lic. En administracion
Ana D'Arterio.

“En primer lugar, considero que la charla brindada por Anita fue muy enriquecedora,
ademas de interesante.

El hecho de acercarnos una idea de como es la realidad del mundo una vez que salimos
de la facultad, hace que uno empiece a prepararse para ese momento y entienda que
significa un gran desafio. Ademas, coincido en sus consejos sobre seguir formandonos
sobre todo en lo que hace referencia a las herramientas (como ser Power Bl o el manejo
de Excel) que complementen nuestra formacion universitaria. Agradezco este tipo de
charlas, porque ademas de motivarnos, siempre nos animan a buscar algo mas, a salir de
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la Zona de Confort. Sumado a que demuestra el amplio espectro donde se puede
desempeiiar un licenciado en administracion.

iMuchas gracias a la Lic. Ana por su predisposicion para compartir con nosotros su
experiencial”

e Charla “Mi experiencia profesional y el impacto ambiental como propuesta de
valor” disertada por el Lic. en administracion Bautista Garzon.

“En primer lugar, destaco la predisposicion con la que el Lic. Bautista Garzén nos cont6 su
experiencia profesional y como fue el transcurso de su Practica Profesional en la
Licenciatura. Que gratificante que este proyecto haya salido de un alumno de nuestra
Facultad, destaco la propuesta de valor basada en el triple impacto, en el cuidado de la
casa comun. Nuestro futuro como sociedad depende de eso.

iMuchas gracias por acercarnos esta charla, porque considero que sale de lo
‘convencional”, te acerca un poco mas a la realidad de emprender con el modelo Start Up
y, sobre todo, tratandose de un proyecto tucumano!

Algo que considero super importante de la charla brindada, es la fortaleza que destaca el
disertante (que obtenemos como egresados de la Licenciatura): el diferencial basado en la
capacidad analitica e intelectual a la hora de comunicar un proyecto!

Certificacion de los cursos “Administracion de empresas Pymes” y “Pensamiento
Estrategico”.

* REPUBLICA I ARGENTINA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA NACIONAL
FACULTAD REGIONAL AVELLANFEDA

CERTIFICAINY DE AFROBACIN .

Foren ROCIO MARIA VALDEZ (D.M.I: 30.531.105)
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* REPUBLICA ARGENTINA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA NACIONAL
FACTTLTAD REGIONAL AVELLANEDA

CERTIFICADO DE APROBACION

Porcuants ROCIO MARIA VALDEZ (D.N.I: 40.531.105)
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& 99 JORNADAS NACIONALES DE

& @ ADMINISTRACION - REINVENCION Y

& ADAPTACION : LOS DESAFIOS ACTUALES DE LA
[ QR — ADMINISTRACION

& = TUCUMAN 2021

: Certificamos que| VALDEZ 5

& Haparticipado on calidad de
' com un total de 5 (cimco) hawaz end

Colegio de Graduados on

' Cienclas Econdmdcas de Tucumin

[ Se extionile el presente certificndo

Certificacion Reunién de Avance.

Link exposicion reunion de discusion de avances:
Practica Profesional de la Licenciatura en Administracion - Reunién de Discusion - YouTube
Duracion de la exposicion: 19:35 minutos.

Certificacion X Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura

en Administracion.
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https://www.youtube.com/watch?v=JlEicMyUB50
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Link de la exposicién de la muestra:
https://youtu.be/bk KFGNQGeQ
Duracion de la exposicion: 10:51 minutos.

REALICE UN BALANCE DE SU EXPERIENCIA EN LA PRACTICA PROFESIONAL:

La Préctica Profesional constituye una gran oportunidad para quienes estamos transitando
los ultimos pasos antes de llegar a la gran meta. Poner en practica todo lo aprendido durante
estos afos, alo largo de la carreray, sobre todo, en un ambiente real donde la incertidumbre
es cosa de todos los dias, implico un desafio y generd una experiencia enriquecedora.

En lo personal, agradezco a los docentes de la Catedra, por mantenerse comprometidos,
una vez mas, con los alumnos. Sobre todo, considerando que seguimos en un contexto de
pandemia donde la virtualidad vino para quedarse y para plantearnos una nueva forma de
educacion. Las clases en vivo, los foros, las charlas con egresados de la casa de estudios,
las jornadas llevadas a cabo por el Instituto de Administracion y las reuniones de avances
han sido herramientas que han contribuido al desarrollo de mi Préctica Profesional. Espero
gue dichas actividades sigan siendo foco de analisis y un espacio de debate fructifero como
lo vienen siendo hasta ahora.

Agradezco también a la Facultad de Ciencias Econdmicas, por acompafiar a los alumnos
en esta época dificil para todos, apostando a la continuidad de las clases y superando asi
cualquier adversidad. Esta situacién es un fiel reflejo de la mision que promulga. Asi
también, un punto importante que no puedo dejar de mencionar es mi agradecimiento con
la Educacion Pudblica que ha contribuido a mi desarrollo profesional y personal,
acompafniandome en todas las etapas de mi vida.

Me llevo los mejores recuerdos de esta etapa, hermosos lazos forjados en el camino
recorrido, amigos y futuros colegas. Agradezco a Dios todos los momentos vividos en la
mejor casa de Estudios que pude haber elegido para formarme, la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuman. jMuchas Gracias!

DOCUMENTACION PROBATORIA

Se adjunta a continuacion la Carta Acuerdo de Practicas Profesionales no rentadas, firmada
por quien corresponde.
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CARTA ACUERDO
PRACTICAS PROFESIONALES NO RENTADAS

Entre Cala Blanca, con domicilio en Averida Colon 401 (Esquina Gral, Pez), San Mk
guel de Tucumén, Tucumén, reprasentada en este acto por Maria Constanza Bugeau D.N.I,
17.619.225,mwmriducenombyoudadelaemmoondmuomcﬁ
Gral. José de San Martin 4229, San Miguel de Tucumén, Tucumdn, por Una parts, on ade-
lante ‘LA EMPRESA", Ia Facultad de Ciencias Econémicas de & Universidad Nacional de
Tucuman (UN.T.), representada en este acto por la Sea, Vicedecana Mg. Macia Likana Pg.
checo, DNE 14.353.035 , con domiciio en Avda. Indapendencia 1800 de la Ciudad de San
Miguel do Tucuman, en adelanto "LA FACE" y of Sr/a Valdez Rocio Mara, con DNJ
40,531,105, con domiclio en La Plata 1469 San Miguel de Tucuman, Tucumdn . en adelante
“EL PRACTICANTE" 58 conviene en celebrar la presente CARTA ACUERDO DE PRAC-
TICAS PROFESIONALES SUPERVISADAS NO RENTADAS, en adelante PPS, la que
queda sujeta a las siguientes cliusulas y condiciones.

PRIMERA La prasente Carla Acuerdo de PPS se celebra en el marco ded Plan de Estudio

2014 para la carrera de Licenciado en Adminisiracidn, de I8 Facullad de Ciencias Econdmi-

cas, de k& Universsdad Nacional de Tucuman, dentro del cual se establece la matera de

Practica Profesional Supervisada. £l acuerdo que se celebra tiene coma abjetivo brindar a
ks alurrnas do LA FACE que actuaran como PRACTICANTES la oportunidad de;

» Desarrollar capacidades, habilidades y destrezas necesarias para su desempono en

el amixo labaral (competencias kaborales),

« Fomentar su aspiritu emprendedor.

« Vincularsa con el medio y fomentar su prayeccion social.

« Obtener experiencia prictica complementaria de la farmacidn tetrica elegida que b

habilile para el ejercicia de la peolesidn u oficio.

* Fommarse en aspecios que ke serdn de utiidad en su posterior DiSQUEds BHOS] ——

* Ofrecer la posibiidad de conocer y manejar lecnologias actuaiizadas.

t « Contrbwir a ia larea de orientackin vocaconal dingida a efectuar una comecta elec-

K cidn profesional futurs.
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CARTA ACUERDO
PRACTICAS PROFESIONALES NO RENTADAS

SEGUNDA: EI PRACTICANTE desarrollard sus actividadss en Instalaciones designadas por

LA EMPRESA, con una carga horarla no mayor a 20 (veints) horas semanales. Las PPS se

exienderén durante un periodo comprendde entre 31/03/2021 al 30108/2021,

En ningun caso el presente Acuerdo puede ser promogado o extendido o tendrd una vigencia

m;:e":';mﬂa en el periado senalado, Cuzlguier modiicacin, cambio, extension
Presente acuerdo en ningdn caso serd vildo y menos aun que de ello

merdmmaublgacbnnhFAC&MohmmmmuOneaandalddm
sente acuerdo,

TERCERA: Las actividades reakzadas por & PRACTICANTE son consideradas de cardicter
estrictamente académico, complementarias a su lomacién universitaria y asimiables a las

felazadas en las instalaciones de LA FACE, razin por la cual se establece que las practicas
50n NO RENTADAS.

CUARTA: En ningiin caso %as pracicas o lareas a cesarrcllar en el marco dal presente

acuerdo creard 6 importard ningin tpo de vincuo juridico o relacitn laboral o pasaniia entre
umsmnmmmsy.‘omumyurm-

QUINTA: EL PRACTICANTE tendra la cobertura contra acodentes personalas conforme
seguro contratado para tal fin, para todo accidents que pudiera sufrir coma consacuencia de
la actividad que desaralle por esta practica, cobertura que eslard a cago de LA UNT. ax-

clusivamente, qumsooﬂganaaed&arhmmdmdelsogmonhrmaprev‘aahlni-
clacion de la PPS.

SEXTA: El segurvento y 12 evakmacon oo 3 practica estaran, por parte de LA FACE & car-
9o del Docente Tutor Lic, Virginia Abbds quién lendra a su cargo: -

a). - Verificar el cumplmiento del presents convenio.
b). - Verificar el cumpiimiento de ia reglamentacion pertinente.
¢). - Evaluar al Practicante en el desampedio en sus tareas.
Asimismo por su parte LA EMPRESA designa como Tutor Extemo a Maxmilano Grau,
D.NE: 37.556.359, encargado de sucursal), quien tendrd a su cargo.
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CARTA ACUERDO
PRACTICAS PROFESIONALES NO RENTADAS

a). - La coordinacion, evaluacion y el sequimiento de la practica, debiendo onentar las oon-
sulas del PRACTICANTE y mantener la comunicacion con el docente tulor,
b). - Cuando por razones excepcionales 1a practica iniciada se vea intemumpida, ya sea por
mnmma.wde&bndoumuopoﬂmdeMmawr.
&MwnmieuwsmaeionuoowmTmrwrmwbwmmmnwm.
(Informe del Tutor Extarnc),

€}. - Al finakzar ks practica elevar la evaluacién fnal el practicante por medio del formulario
habilitado a tal fin (IMorme de Evasacion Final).

SEPTIMA: Son obiigaciones de EL PRACTICANTE:
a).- Cumplr con las directivas técnicas y de segunidad, asi como fas instrucciones que le
sean mpartidas por LA EMPRESA.
b)- Cumplir cuidadosa y responsablemente con las tareas asignadas, respetar los regla-
mentos y dsposicones de LAEMPRESA,

C).- Mantener confidencalidad sobre toda la informacion intema de LA EMPRESA. ya luere
durante o después de la practica,
d).- Acatar las deposiciones reglamentarias vigenies en LA EMPRESA y cumplit con res-
ponsabilidad las twreas, actividades y horarios asignados.
8).- Procurar mantenar una correcta presentacion poersonal. consecuents con su calidad de
estudiante universitario, durante ol desarrolio de su Practica.
f)- Elevar mensuaimente un Informe de avance de su prictica en formulario habilitado a tal
fin.-

OCTAVA: LA EMPRESA se roserva el derecho de resolver el presente acuerdo, sin necesk
dad de interpetacion judicial 6 extrajudicial provia, si las evaluaciones O rendimientos de EL
PRACTICANTE fueran insuficientes, si incumplere con el programa de PPS ¢ si registrare
sancién disciplnana. Los PRACTICANTES no tendrdn derecho a reclamar indemnizacién
alguna,

NOVENA: En funcin del proceso educativo y 1a intencidn de respetar ia libre decisién de las
paries, cualkuiera de ellas podrd rescindir el presente acuerdo, con explicitacién de los moth-
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CARTA ACUERDO
PRACTICAS PROFESIONALES NO RENTADAS

—

VoS ¥ 1 que 125 partes tengan derecho a reciamo patrimonial 8igun9, debiendo informar &
la otra parte con antelacion no menor a 5 (cinco) dias comdos.

DECIMA: Las partes constiuyen domiciios especiales en los amiba enuncades, donde se
lendran por valkias las ctaciones, comunicaciones y notificaciones. L& partes se someten
para el caso de divergencias a la Jurisdiccidn y Competencia de los Tribunales Ordinarios

de la cludad de San Miguel de Tucuman, con renuncia expresa de loda olra compelencia ¢
jurisdiccidn.

DECIMAPRIMERA: Con carscter de Declaacion Jurada, manffestamos que 18 presente
CARTA ACUERDO DE PRACTICAS PROFESIONALES SUPERVISADAS NO RENTADAS
no incluye impories do dinefo-—

Clausula Especial COVID 18:

ayLa Empresa 50 compromete a observar y hacer respetar el cumplimiento de los protoco-
los y medidas de seguridad necesarias, Implementadas para evitar las posibilidades de con-
tagho de ls enfermedad, principaimente aquelas que sean de camplimiento ohligatono ema-
nadas del Comité Operativo de Emergenca de Is Provinca de Tuzuman (COE).

b)El Practicante se obliga & curmplir dichos protocoios y medidas instumeniadas por la Em-
presa y las dispuestas por el Comité Operativo de Emergenca de la Provincia de Tucuman
(COE). Asimismo, s& compromels a realizar los cuidados necesarios para evitar conagios &
infarmar en forma nmadiata cualquier siluacdn, sea por sinffomatologia propia, contactos
estrechos con personas infectadas u owras de cualquier naturaleza gque pudieran implicar un
riesqo de enfarmedad, El Practicante declara no estar incluido dentro de los denominados
" “Grupos de Riesgos” segin la tipificacion establocida poer las nomativas vigentes dictadas
con malve de la Pandemia deciarada por la Organizacdn Mundial de la Salud en refacién
. con coronavirus COVID 19.
En prueba de conformidad se firman 3 (wes) eemplares de un mismo tenor y @ un solo
efecto, en San Miguel de Tucuman, 2 los a los 19 dias del mes de Abril del afio 2021,
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Firma del Estudiante: Valdez, Rocio Maria Fecha: 02/12/2021

Aclaracioén: Valdez, Rocio Maria

Firma del Director: Abbas, Maria Virginia Fecha: 02/12/2021

Aclaracién: Abbas, Maria Virginia

COMENTARIO DEL DIRECTOR SOBRE EL DESEMPENO DEL ESTUDIANTE

Basandome en el tiempo que me tocé acompafar a la alumna Rocio Valdez en el desarrollo
de su trabajo para la materia Practica Profesional, quiero destacar su autogestion y
proactividad constante que le permitié obtener resultados muy satisfactorios.

Durante todo el proceso consulto, investigo y propuso numerosas herramientas y métodos
que pudieran servirle para realizar un andlisis completo de la situacion planteada y brindar
una propuesta estratégica optima que se adapte a la realidad de la empresa familiar bajo
estudio.

En las consultas que tuvimos durante el proceso de realizacion del trabajo pude observar
como la alumna se esforzaba por brindarles a los duefios de la organizacion que asesoraba
a través del presente trabajo, la mejor solucion a sus problemas aplicando las diferentes
herramientas aprendidas durante la carrera.

Sin dudas su compromiso, capacidad de analisis y resolucién de problemas son
competencias a destacar de Rocio.

Firma del Director: Abbas, Virginia

Aclaracion: Abbas, Virginia

Fecha: 02/12/2021
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PLAN DE TRABAJO

PLAN DE TRABAJO

“FORMULACION DE LA ESTRATEGIA PARA
EMPRESA FAMILIAR”

VALDEZ ROCIO MARIA DNI: 40.531.105
TUTORA: LIC. ABBAS, VIRGINIA
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La estrategia de una empresa es su plan de accion para desempefiarse
mejor que sus competidores y obtener una mayor rentabilidad. Se trata del
qué hacer y como hacerlo, para lograr un fin determinado.

CB es una empresa familiar que nace como una adaptacion al mercado, por
consiguiente, surge la necesidad de definir la estrategia que guiara a la
empresa paralograr el cumplimiento de los objetivos. Es importante que la
estrategia empresarial sea bien formulada, pues ello hara posible una
correcta asignacion de los recursos de la organizacion.

Este trabajo tendra como finalidad disefiar un plan estratégico para la
empresa bajo estudio, a fin de poder definir como CB creara valor para sus
clientes y como se mantendra competitiva dentro del mercado.

El trabajo tendr4 un enfoque cualitativo, se aplicaran métodos tantos
generales comoespecificos. Dentro de los métodos especificos se optara por
el método observacionaly el método biogréfico. Utilizando como técnicas la
historia de vida y la entrevista.

Palabras Claves: disefio —adaptabilidad — plan estratégico
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Como foco de andlisis de este estudio se toma a la empresa familiar CB, la
cual es una nueva unidad de negocio que posee la familia G. Dicha empresa
nace como consecuencia de una adaptacion al mercado.

La familia G cuenta con experiencia en el rubro farmacéutico desde hace 15
afnos. Enla actualidad es duefia de una cadena de farmacias que se dedica
a la adquisicion, comercializacién, almacenamiento, control de calidad y/o
distribucion de productos farmacéuticos, de higiene y cuidado personal,
ademas de dispositivos médicos y/o productos sanitarios, a sus clientes.

A inicios del afio 2020, se esperaba incorporar una nueva sucursal de esta
cadena de farmacias, pero dado el cambiante mercado y distintas
disposiciones normativas, CBdebié cambiar su rumbo y adaptarse
a un nuevo modelo de negocio.

Esta adaptacion es consecuencia de un factor externo de tipo legal que se
descubre durante el proceso de habilitacion municipal; en la misma zona de
ubicacién del localdestinado a CB, se instalé previamente una farmacia. Por
consiguiente, la habilitacion de CB se encontraba frente a un posible
incumplimiento legal, dada la Ley 7556 que dispone que: "Seré procedente
la habilitacion de una nueva farmacia o el traslado deuna ya habilitada,
cuando la distancia que medie entre aquella y otras ya establecidasno sea
inferior a trescientos (300) metros contados desde puerta a puerta por senda
peatonal’.

Desde entonces, nace la oportunidad de explotar el amplio conocimiento del
mercado,la alianza estratégica con los proveedores y el expertise adquirido
por la familia a lo largo de los afios. Es asi como CB se convierte en un local
comercial dedicado a la venta de productos de higiene y cuidado personal,
perfumeria, cosmética, entre otros.

En consecuencia, de ello, surge la necesidad de formular una nueva
estrategia de negocio para CB.

La modalidad seleccionada para la ejecuciéon del trabajo es la de
“Trabajo de aplicacion de conceptos y técnicas de
administracion en situacion laboral o ambiente real”.

El presente trabajo surge como consecuencia de la apertura del local
comercial de una empresa familiar que se dedicara a la comercializacion de
productos de higiene, perfumeria y limpieza, en San Miguel de Tucuman, y
gue no posee una estrategia definida.

Por lo cual se define el problema a estudiar como la formulacién de la
estrategia de laempresa familiar CB, dado que se vio obligada a cambiar el
rumbo debido a situaciones del entorno externo.
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Para abordar el problema, se establecen las siguientes preguntas de
investigacion:

- ¢Quién es CB actualmente?
- ¢Con que recursos cuenta?

- ¢Quién quiere ser CB a futuro?

El objetivo general del trabajo es elaborar un plan estratégico para la empresa
familiarCB, a fin de poder determinar un plan de accion para pasar de la
situacion actual de a la futura.

e Desarrollar la vision, mision y los valores fundamentales para CB.

e Disefiar una estrategia para alcanzar los objetivos y la vision de la empresa.

e Proponer el modelo de estructura organizativa de tipo hipertrebol.

A continuacién, se presentan los conceptos que se han tomado como guia
para llevara cabo el desarrollo del presente trabajo.

El Proceso estratégico es el proceso directivo de conducir y guiar la
estrategia de laorganizacion. Formular y ejecutar estrategias son el nucleo
de la administracion de una empresa.

Thompson (2015) afirmo lo siguiente:

El proceso administrativo de formular y ejecutar una estrategia consta
actividades integradas:

1. Elaborar una vision estratégica que enfoque a la empresa en el
largo plazo,una declaracion de mision que describa el proposito de la
compaiiia, y un conjuntode valores fundamentales que sirvan de guia para
lograr la vision y la mision.

2. Establecer objetivos que evallen el desempefio y registren el avance
de la empresa hacia la direccion de largo plazo deseada.

3. Formular una estrategia que conduzca a la empresa por el rumbo
estratégico que planed la administracion y permita alcanzar los objetivos.

4. Ejecutar la estrategia elegida de forma eficiente y eficaz.

5. Monitoreo de los avances, evaluar el desempefio y poner en
marcha las medidas correctivas en la vision, declaracion de mision,

de cinco
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objetivos, estrategias o enfoque de la ejecucion de la estrategia conforme
a la experiencia real, lascondiciones cambiantes, y las nuevas ideas y
oportunidades.

Las tres primeras actividades del proceso estratégico
administrativo conforman un plan estratégico. El plan estratégico de una
empresa marca su direccién futura, sus objetivos de desempefio y su
estrategia. (Thompson Arthur A,2015, pag. 18)

FIGURA 21 Proceso de farmulpcitn y ejecucion de una sstrategia
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Si hay un aspecto importante a tener en cuenta, es la jerarquia en la
elaboracion de estrategias de la empresa. Las partes de la
estrategia que sereparten a lo largo de la jerarquia deben estar
vinculadas y reforzarse mutuamente, de modo que embonen cual sSi
fueran las piezas de un rompecabezas

. La estrategia corporativa es la estrategia de multinegocios
gue se refiere a la forma de mejorar el desempefio de la empresa o
de obtener una ventaja competitiva al administrar simultaneamente un
conjunto de negocios.

. La estrategia de negocio se ubica en el nivel de negocio Unico
referentea la forma de mejorar el desempefio u obtener una ventaja
competitiva en unalinea particular de negocio.

. Las estrategias de areas funcionales se refieren a las
acciones y procedimientos para manejar funciones particulares dentro
de un negocio, como lyD, produccion, ventas y marketing, servicios al
cliente y finanzas.

. Las estrategias operativas se refieren a las iniciativas y los
procedimientos relativamente estrechos para manejar las unidades
operativas claves (plantas, centros de distribucion, centros de
compras) y unidades operativas especificas con importancia
estratégica (p. ej., control de calidad, compra de materiales,
administracion de marcas o ventas por internet). (Thompson Arthur A,
2015, pag. 29)
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HERRAMIENTAS DE ANALISIS ESTRATEGICO

Existen diversas herramientas para llevar a cabo un andlisis estratégico.
Entre lascuales se utilizaran a fines de este trabajo, las siguientes:

OCTOGONQO:

El octbgono organizacional es una figura geométrica formada por 11
factores basicos de toda organizacion. Este esquema fue concebido
por Juan Antonio Pérez Lopez (1991), profesor de Teoria de
Organizacion del IESE y ha sido desarrollado por Pablo Ferreiro y
Manuel Alcazar, profesores del Programa deliderazgo Directivo del
PAD-Escuela de Direccion.

El octégono empresarial introduce en el analisis de una organizacion
el conocimiento y el querer de las personas, convirtiendose en un
modelo de diagndstico completo de la organizacion empresarial.

1. Entorno externo

El entorno externo esta constituido por todos aquellos factores
externos a la organizacion que pueden influir de manera importante
en su actividad.

2. Estrategia

La estrategia viene definida como “las caracteristicas de los
productos/servicios, comparadas con los de la competencia, segun
influyen enla decisién de compra” (Alcazar, 2018).

3. Sistemas de direccion

Todos aquellos procesos formales que ayudan a que se cumpla la
estrategia de la organizacion (cfr. Ferreiro, 2013).

4. Estructura formal

La estructura formal se refiere al “disefio de una organizacion: el
organigrama,las relaciones entre los puestos (jerarquias), los modos
previstos de coordinar,los perfiles profesionales, etc.” (Alcazar, 2005).

5. Saber distintivo

El saber distintivo se refiere a aquello que los miembros de una
organizacion saben hacer bien, de manera coordinada.

6. Estilo de direccidén

Se refiere alos “modos concretos de dirigir que ejercen los ejecutivos”
(Ferreiro,2013). Incluye las competencias directivas, en especial las
referidas a la comunicacioén y participacion en la toma de decisiones.

7. Estructura real


https://blog.pad.edu/las-competencias-directivas-mas-solicitadas-por-las-empresas
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Se refiere a “las personas concretas con sus propias capacidades y
perfil motivacional y la forma como se relacionan entre ellas” (Ferreiro,
2013).

8. Misién externa

Se refiere a la identificacion del puablico objetivo y de los problemas
gue se le ayuda a solucionar.

9. Valores

Los valores son los principales criterios que tienen los directivos y
participes dela organizacion al momento de actuar.

10. Misién interna

La misién interna se refiere a lo que la organizacion da a sus
colaboradores, demanera que puedan cumplir la mision externa.

11. Entorno interno

Se refiere a “los estados internos de los participes” de una
organizaciéon (PérezLb6pez, 1998).

ANALISIS VRIO

Fue desarrollado por Jay B. Barney (y nos ayuda a evaluar qué
recursos internos nos proporcionan ventaja competitiva, cuales
debemos considerar como vitales y aquéllos que son mas
prescindibles.

VRIO es el acronimo de Valor, Raro, Imitable y Organizacion

Los recursos internos pueden ser financieros, humanos, materiales
y no materiales (de conocimiento, informacion, cultura, etc.). Seran
los recursos que cumplan las cuatro condiciones VRIO los que mas
aporten a nuestra mision, por lo que han de ser protegidos y
explotados al maximo para poder seguir manteniendo esa
caracteristica especial que nos hace unicos frente anuestro cliente.

. Valor: En este &mbito el concepto de Valor de un recurso
viene dadopor su capacidad para aprovechar una oportunidad de
mercado 0 minimizar
una amenaza. Aprovechar oportunidades o minimizar amenazas
suele traducirse en mayores beneficios por ingresos de la
organizacion (mayor venta y/o menores costes). Estamos hablando
de aquellos recursos que estanrealmente generando Valor. Como
norma, Si un recurso no nos ayuda a explotar una oportunidad, ni a
mitigar una amenaza del mercado, lo consideraremos una debilidad.
. Raro: Un recurso Raro es aquel de acceso reducido, que
no esta alalcance de todos o que es limitado (cantidad, tiempo
de vigencia, ...).
Representa un alto valor para nuestra organizacion, aunque
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puede ser un recurso dificili de conseguir. Si nuestros
competidores pueden obtenerlo facilmente no sera Raro.

. Imitable: Cuando un producto o servicio tiene éxito,
nuestros competidores querran imitarlo y ofrecerlo a nuestros
clientes mucho mas

barato, para superar la imagen de marca ya creada. Debemos
hacernos dos preguntas: - ¢ Es nuestro producto o servicio dificil de
imitar? - ¢Habr4 una desventaja significativa en costes para un
competidor que quiera imitarnos? La imitacion puede aparecer de dos
maneras, como copia directa o0 como producto o servicio sustitutivo.
Cuanto mayor sea la inversion necesaria para la copia, mayor sera la
permanencia temporal de la ventaja competitiva. Para las
organizaciones que no disponen de un recurso Inimitable sélo les
gueda innovar permanentemente para que sus competidores vayan
siempre un pasopor detras en su proceso de imitacion.
e« Organizacion: Trataremos de ver si la organizacion esta
preparada estructuralmente para explotar los recursos que
hemos encontrado como
Valiosos, Raros y dificilmente Imitables. Se deben organizar todos
sus sistemas de gestion para alcanzar el pleno potencial de estos
recursos, capturando y generando valor para el cliente. El resultado
sera una ventaja competitiva perdurable. (Soria,s.f.).

MARCO METODOLOGICO

El presente trabajo, se aborda desde un enfoque cualitativo. Se
aplicard un disefio de investigacion accion, sobre el cual
Hernandez Sampieri (2014) destaca que: “la finalidad de la
investigacién- accién es comprender y resolver problematicas
especificas de una colectividad vinculadas a un ambiente,
frecuentemente aplicando la teoria y mejores préacticas de acuerdo
al planteamiento”. (pag. 496)

El mismo ayudara a comprender y resolver problemas especificos
de la empresa.

Entre los principales instrumentos de recoleccion, se aplicaran:
e Entrevistas
e Documentos de la empresa
e Historias de vida

CRONOGRAMA

SEMANAS

1 [2|3|4|5/6/7/8]9/10(11|12

Plan de trabajo.

Recopilacion y lectura de la bibliografia.
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Entrevista al encargado de la unidad de
negocio y revisién de documentacion existente
de la empresa.

Aplicacion de las herramientas de analisis
estratégico.

Informe de Avance 1.

Procesamiento de los datos obtenidos.

Elaboracion de visibn, misién y valores
fundamentales

Informe de Avance 2.

Determinacién de una estrategia que se
adapte a la unidad de negocio

Elaboracion del modelo de estructura
organizativa.

Informe de avance 3.

Elaboracion del informe final. Presentacion y
defensa.

e Elaboracion del plan de trabajo: 20 horas

e Elaboracion de 3 informes de avance: 20 horas cada uno (60 horas en total)
e Trabajo en la empresa: 240 horas

e Elaboracion del informe final: 40 horas

e Realizacion de cursos relacionados: 40 horas

e Caminotti Llorens, D. (s.f.). Analisis estratégico para el
lanzamiento de unaPyMe. Repositorio Digital
Universitario  del CRUC-IUA.
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/1743/1/Proyecto%20

de%20Gr ad0%20-%20Final.pdf.

e Hernandez Sampieri Roberto, C. C. (2014).
Metodologia de lalnvestigacion (Sexta ed.). Mexico:
McGRAW-HILL Education.

e Ortega Morcilla, P. (2006). Cultura e innovacién empresarial. La
conexiénperfecta. Paraninfo.

e Soria, Julio. (s.f.). Notas Técnicas Direccion Estratégica.
Universidad Nacional de Tucuman, Facultad de Ciencias
Econdmicas.

e Thompson Arthur A, P. M. (2015). Administracion

estratégica(Decimonovena ed.). Mexico: McCGRAW-
HILL Education.

e Universidad de Piura. (s.f.). PAD Escuela de Direccion. Obtenido

dehttps://blog.pad.edu/



https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/1743/1/Proyecto%20de%20Grado%20-%20Final.pdf
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/1743/1/Proyecto%20de%20Grado%20-%20Final.pdf
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/1743/1/Proyecto%20de%20Grado%20-%20Final.pdf
https://blog.pad.edu/

24

- INFORME FINAL PRACTICA PROFESIONAL
Administracion LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

INFORMES DE AVANCES

1° INFORME DE AVANCES PRACTICA PROFESIONAL 2021

“Formulacion de la estrategia para empresa familiar”
Alumno: Valdez, Rocio Maria
Tutor: Lic. Abbas, Maria Virginia

Actividades realizadas durante el primer mes:

* Presentacion del Plan de trabajo

» Participacion en la charla del egresado Ignacio Schuttemberger “El poder de la
informacion oculta en los datos y su utilidad para la toma de decisiones inteligentes”,
brindada por la catedra de Practica Profesional LA.

* Lectura de bibliografia: “Administracion estratégica” de Arthur Thompson vy
“‘Empresas Familiares: reto al destino” de Jon Martinez Echezarragua.

» Reformulacion del Plan de Trabajo de acuerdo a las correcciones realizadas con la
catedra de la Practica Profesional y la tutora.

+ Lectura de fuentes secundarias, como ser el Proyecto de Grado “Analisis Estratégico
para el lanzamiento de una Pyme” de Daniel Llorens Caminotti de la UNDEF y
“Unidad de Negocio Familiar: Un Enfoque regional” de Nilda C.Tariskiy
Nancy N. Brondani de Universidad Nacional del Centro de la provincia de Buenos
Aires.

* Recoleccién de datos mediante una entrevista al gerente del local y analisis del plan
de negocio realizado para CB, con el fin de determinar los recursos con los que
cuenta, para llevar a cabo la apertura de una nueva unidad de negocio familiar.

+ Con la informacién obtenida se realizo el diagrama de los tres circulos ideado por
Renato Tagiuriy John Davis, de la Harvard Business School, con el objetivo de
entender con mas facilidad y capacidad de analisis la problematica y dinamica de la
empresa familiar CB.

» Se realiz6 un analisis a priori del entorno externo para conocer la competencia, con
observaciones participante en los locales de la zona.

» A partir de la informacion adquirida con lo antes mencionado, se procedio a realizar
el FODA de la empresa CB, donde tanto aspectos externos como internos muestran
sus interrelaciones.



25

- INFORME FINAL PRACTICA PROFESIONAL
Administracion LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

“2° INFORME DE AVANCES PRACTICA PROFESIONAL 2021”

Nombre del trabajo: “Formulacién de la estrategia para empresa familiar”
Alumno: Valdez, Rocio Maria
Tutor: Lic. Abbas,Maria Virginia

Actividades realizadas durante el segundo mes:

« Participacion en la charla de la Lic. Ana D’Arterio “Experiencia en investigaciones,
auditoras y activaciones de mercado para compafias de consumo masivo”, brindada
por la catedra de Practica Profesional LA.

» Aplicacion del analisis de Diagnostico Externo basado en “Las 5 fuerzas de Porter”
de Michael Porter, a fin de conocer y determinar la competencia a la cual se enfrenta
la empresa.

* Reunion de trabajo con el gerente de CB a fin de poder realizar un bosquejo del
organigrama de la empresa. El objetivo es proponer, a través de esta herramienta,
la estructura formal de la empresa bajo analisis.

» Se procede al desarrollo del Plan Estratégico, definiendo las declaraciones de Vision
Mision y valores fundamentales, con participacion directa del Gerente.

* Ademas, se realizd las debidas correcciones con la tutora via email y contacto
telefonico.

* Determinacion de estrategias FO, FA, DO Y DA a partir del analisis FODA
previamente realizado.

+ Participacion en actividades propuestas por la catedra de Practica Profesional LA:
charla brindada por la Mg. Silvia Usandivaras sobre “Tips de escritura efectiva” y por
el Mg. Adolfo Rospide con respecto a la “Evaluacion econdémico- financiera”.

* Inicio del curso "Pensamiento Estratégico”, dictado en la plataforma
CAMEeducativ@, con la certificacion de la Confederacion Argentina de la Mediana
Empresa.
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“3° INFORME DE AVANCES PRACTICA PROFESIONAL 2021”

Nombre del trabajo: “Formulacién de la estrategia para empresa familiar”
Alumno: Valdez, Rocio Maria
Tutor: Lic. Abbas, Maria Virginia

Actividades realizadas durante el tercer mes:

* Se definié de manera explicita la estrategia del negocio, en conjunto con la direccion
de la empresa.

* Participacion de cuatro “Reuniones de Discusion de Avances”, siendo esta una
actividad brindada por la catedra de Practica Profesional de LA.

* Se llevé a cabo el desarrollo de las estrategias FO, FA, DO Y DA. En consecuencia,
se determinaron lo objetivos de las mismas y sus correspondientes planes de accion.
Asimismo, se definieron las politicas correspondientes.

» Presentacion a la direccion de CB, el plan estratégico desarrollado. Se agendo para
la semana entrante, una reunién via Google Meet para la evaluacién del mismo.

* Se realizaron las debidas correcciones con la tutora via contacto telefénico y via
email.

* Hasta el dia de la fecha, se han cumplido tres de los objetivos planteados en este
trabajo.

* Inicio y finalizacion del curso "Administracion de Pymes", de 20 (veinte) horas de
duracion realizado en la plataforma CAMEeducativ@, certificado por La
Confederacion Argentina de la Mediana Empresa. Se cuenta con la certificacion
correspondiente. Se considerd necesario el aporte del mismo para entender y
profundizar en aspectos claves del negocio.

* Finalizacion del curso "Pensamiento Estratégico”, de 20 (veinte) horas de duracion
realizado en la plataforma CAMEeducativ@, certificado por La Confederacion
Argentina de la Mediana Empresa. Se cuenta con la certificacion correspondiente.
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“4° INFORME DE AVANCES PRACTICA PROFESIONAL 2021”

TITULO DEL TRABAJO: “Formulacion de la estrategia para empresa familiar”.
ALUMNA: Valdez, Rocio Maria — DNI 40.531.105

TUTORA: Lic. Abbas, Maria Virginia

Actividades realizadas en el periodo desde el 08/09/2021 al 15/11/2021:

e Participacidon en la charla “Mi experiencia profesional en una organizacion
multinacional liderada por jovenes” a cargo de la Lic. Belén Amaya. La charla se llevé
a cabo el dia miércoles 08 de septiembre a las 18:30 horas a través de la plataforma
virtual ZOOM.

e Elaboracion de diapositivas en programa Microsoft PowerPoint para presentacion y
exposicion en la Reunién de Discusion del Instituto de Administracion sobre los
Avances de la Practica Profesional de la Licenciatura en Administracion.

e Participacion y exposicion en la Reunion de Discusién del Instituto de Administracion
sobre los Avances de la Practica Profesional de la Licenciatura en Administracion.
La misma se dicté el dia miércoles 08 de septiembre a las 18:30 horas a través de
la plataforma virtual ZOOM.

e Correccion del trabajo en consecuencia de la retroalimentacion brindada por los
profesores de la Catedra de Practica Profesional del Instituto de Administracion.
Dicha retroalimentacion le brindo un giro importante al trabajo que se lleva a cabo.

e Asistencia por parte del Tutor para resolver dudas y obtener retroalimentacion del
desarrollo y avance del Trabajo de campo.

e Se analiz6 en profundidad la entrevista realizada al Encargado de CB y se aplicé la
herramienta Nube de palabras para exponer aquellas palabras que mas resonaron
en las respuestas brindadas por el mismo.

e A suvez, se desarroll6 para CB el modelo de evolutivo de la empresa familiar y sus
etapas de desarrollo de los autores Gersick, Kelin et al. (1997). El objetivo fue
determinar en qué etapa de desarrollo esta la empresa en este momento en
particular con respecto a la familia, la empresa y la propiedad y asi predecir con
mayor certidumbre los desafios futuros.

e Desarrollo y presentacion a la gerencia de una propuesta de Protocolo Familiar para
CB. Se agendo una reunién para la semana entrante, con el objetivo de discutir y
consensuar las clausulas contenidas en el mismo.

e Asistencia en “l Jornadas de Investigacion en Ciencias Econdmicas, Juridicas y
Sociales”. Las mismas fueron organizadas por la Facultad de Ciencias Economicas,
Juridicas y Sociales de la Universidad Nacional de Salta, los dias 14 y 15 de octubre
a través de la plataforma virtual ZOOM.

e Participacion en las Reuniones de Discusién del Instituto de Administracion sobre los
Avances de la Practica Profesional de la Licenciatura en Administracion. Las mismas
se han dictado los dias 20, 27 y 29 de octubre a las 18:30 horas a través de la
plataforma virtual ZOOM.
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e Asistencia en las “9° Jornadas de Administraciéon "Reinvencién y adaptacién: los
desafios actuales de la administracion”, las cuales se desarrollaron de manera virtual
los dias 28 y 29 de octubre a través de la plataforma virtual ZOOM.

e Participacion en las Reuniones de Discusion del Instituto de Administracion sobre los
Avances de la Practica Profesional de la Licenciatura en Administracion. Las mismas
se han dictado los dias 03 y 10 de noviembre a las 18:30 horas a través de la
plataforma virtual ZOOM.

e Desarrollo de conclusiones y recomendaciones para la gerencia de CB.

e Desarrollo del Trabajo de campo para ultimar detalles del Informe final de la Practica
Profesional.

Se detalla a continuacion las tareas a realizarse en los proximos dias y mes de diciembre
para completar el trabajo de campo e informe final.

e Exposicion del trabajo en la X Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de
la Licenciatura en Administracion. La misma se llevara a cabo con modalidad virtual
desde el dia 29 de noviembre al 03 de diciembre.

e Presentaciéon y defensa del trabajo final de la Practica Profesional.
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RESUMEN

La estrategia de una empresa es su plan de accion para desempefarse mejor que

sus competidores y obtener una mayor rentabilidad. Se trata del qué hacer y como
hacerlo, para lograr un fin determinado. CB es una empresa familiar que nace como una
adaptacion al mercado, por consiguiente, surge la necesidad de definir la estrategia que
guiara a la empresa para lograr el cumplimiento de los objetivos.

Este trabajo tendra como finalidad disefiar un plan estratégico para la empresa bajo
estudio, a fin de poder definir como CB creara valor para sus clientes y como se
mantendra competitiva dentro del mercado.

Se utilizara un enfoque cualitativo con aplicacion de un disefio de investigacion accion. Se
definieron como instrumentos de recoleccion de datos documentos propios de la empresa
y analisis de fuentes secundarias. Ademas, se aplico el método biografico, implementando
la técnica “historias de vida” con el objetivo de analizar a través del relato de uno de los
integrantes de la familia, como nace este negocio y porque se produjo el cambio de rumbo
antes mencionado. Una vez llevado a cabo esto, se realizaron entrevistas no estructuradas
al gerente general, a fin de conocer la situacion actual de la empresa. También se realizaron
observaciones en el local y sus alrededores para llevar a cabo un andlisis interno y externo,
para poder comparar la situacion actual de la empresa con la realidad exterior.

A su vez, se desarrollé para CB el “Modelo evolutivo de la empresa familiar y sus etapas de
desarrollo”. La aplicacién de este modelo, tuvo como objetivo determinar en qué etapa esta
la empresa, en este momento en particular, con respecto a la familia, la empresa y la
propiedad; y asi predecir con mayor certidumbre los desafios futuros.

Posteriormente, se definieron la mision, la vision y los valores fundamentales dando asi
cumplimiento al primer objetivo especifico de este trabajo. Las declaraciones antes
mencionadas cuentan con la aprobacion de la Direccién, ya que se elaboraron de manera
conjunta. A su vez, se aplico la denominada “Matriz de Cuatro Cuadrantes”, a fin de
desarrollar las estrategias que se recomendaran implementar en la empresa a futuro. Las
mismas fueron presentadas a la Gerencia, con sus respectivos objetivos, planes de accion
y politicas. El paso siguiente sera la implementacién del plan estratégico. Razén por la cual,
se considera de gran importancia, definir previamente la estructura organizacional de CB.
Por ende, luego de llevar a cabo un andlisis exhaustivo en la empresa, se establecié que
CB posee una estructura simple caracteristica de pymes que recién estan iniciando en el
mercado. La misma se destaca por tener un bajo nivel de formalizacién, donde el trabajo
gue se realiza es flexible, las tareas son poco especializadas y la toma de decisiones esta
centralizada en una sola persona, que en este caso es el Gerente general. En razén de
esto, se propuso a la gerencia un Organigrama para CB. Sin embargo, es importante tener
claro que a medida que la organizacion va creciendo y pasando por diferentes etapas, la
estructura de la organizacion puede modificarse a lo largo del tiempo. Por dltimo, se
propone a la pyme en cuestion, llevar a cabo el proceso de formalizacion de la empresa, a
través de la constitucion del Consejo de Familia, seguido de la generacién de un Protocolo
Familiar.

Como resultado de todo lo realizado, se propone ejecutar el plan estratégico propuesto,
diseflando los indicadores para cada tipo de objetivo planteado, e iniciar el proceso de
formalizacion. Ambos contribuiran con éxito al crecimiento de CB.

Palabras Clave: disefio — adaptabilidad — plan estratégico — empresa familiar
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INTRODUCCION

Como foco de andlisis de este estudio se toma a la empresa familiar CB, la cual es una
nueva unidad de negocio que posee la familia G. Esta familia, cuenta con experiencia en el
rubro farmacéutico desde hace 15 afios y actualmente es duefia de 3 farmacias que se
dedican a la adquisicién, comercializacién, almacenamiento, control de calidad y/o
distribucion de productos farmacéuticos, de higiene y cuidado personal, ademas de
dispositivos médicos y/o productos sanitarios, a sus clientes-pacientes. Dichas farmacias
estan ubicadas en la provincia de Tucuman, dentro de la cual dos de ellas se encuentran
en San Miguel de Tucuman y la tercera en Banda del Rio Sali.

A inicios del aflo 2020, se habia decidido trasladar una de las farmacias, a la que
llamaremos “Farmacia P”, ubicada en San Miguel de Tucuman, a un nuevo punto de la
ciudad. Razon por la cual, se llevé a cabo el correspondiente analisis para decidir si seria
factible esta decision. Una vez obtenidos los resultados, a fines del afio 2020, se procede
a realizar la busqueda del nuevo sitio, que represente un punto estratégico para la ubicacion
de la misma. Finalmente, una vez definida la ubicacion y el local donde se instalaria la
farmacia, se efectuaron las inversiones necesarias para llevar a cabo el traslado. En primer
lugar, se lleva a cabo el alquiler del local en cuestion y posteriormente, se comienza con los
trabajos de refaccion del mismo. De manera simultanea, se inician los tramites de
habilitaciébn municipal correspondiente.

Pero el traslado se vio afectado, ademas del factor ya conocido como lo es la pandemia
gue se transita, por un factor externo de tipo legal que se descubrié durante el proceso de
habilitacion municipal. En la misma zona de ubicacion del local destinado a la “Farmacia P”,
se instalé previamente una farmacia. Por consiguiente, la habilitacion del traslado de la
“Farmacia P” se encontraba frente a un posible incumplimiento legal, dada la Ley 7556 que
en su articulo n°22 dispone que: "Sera procedente la habilitacion de una nueva farmacia o
el traslado de una ya habilitada, cuando la distancia que medie entre aquella y otras ya
establecidas no sea inferior a trescientos (300) metros contados desde puerta a puerta por
senda peatonal’.

Por lo tanto, dado el cambiante mercado y distintas disposiciones normativas, no se pudo
concretar dicho traslado.

Desde entonces, la “Familia G” decide incursionar en una nueva unidad de negocios, con
el objetivo de explotar el amplio conocimiento del mercado, la alianza estratégica con los
proveedores y el expertise comercial que han adquirido a lo largo de los afos.
Considerando, ademas, que las inversiones en el local ya habian sido realizadas. Es asi
como, en abril de 2021, se decide abrir una nueva unidad de negocios: CB.
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CAPITULO 1: MARCO METODOLOGICO

PROBLEMA

El presente trabajo surge como consecuencia de la apertura del local comercial de una
empresa familiar que se dedicara a la comercializacion de productos de higiene,
perfumeria y limpieza, en San Miguel de Tucuman. Esta situacion, fue influenciada por
tres aspectos claves:

1. Aspecto Legal: Incumplimiento del articulo N°22 de la Ley Provincial N°7556.

2. Aspecto Financiero: la familia ya habia realizado las inversiones necesarias referidas al
alquiler del local, la compra de bienes de uso y los recursos tecnolégicos para llevar a cabo,
en principio, el traslado de la Farmacia en cuestion.

3. Adaptacion a un nuevo rubro: se pasa del rubro farmacéutico a un rubro puramente
comercial.

En consecuencia, el problema que se identifica es la falta de una estructura formal de
administracion y surge la necesidad de llevar a cabo una planeacion estratégica.
Para abordar el problema, se establecen las siguientes preguntas de investigacion:

- ¢, Quién es CB actualmente?
- ¢,Con qué recursos cuenta?
- ¢, Quién quiere ser CB a futuro?

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

El objetivo general del trabajo es elaborar un plan estratégico para la empresa familiar CB,
a fin de poder determinar un plan de accion para pasar de la situacion actual a la futura.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Desarrollar la vision, mision y los valores fundamentales para CB.
» Disefiar una estrategia para alcanzar los objetivos y la vision de la empresa.
» Proponer el modelo de estructura organizativa de tipo hipertrebol.

METODOLOGIA

El presente trabajo, se aborda desde un enfoque cualitativo. Se aplicar4 un disefio de
investigacion accion, sobre el cual Hernandez Sampieri (2014) destaca que: “la finalidad de
la investigacién- accién es comprender y resolver problematicas especificas de una
colectividad vinculadas a un ambiente, frecuentemente aplicando la teoria y mejores
practicas de acuerdo al planteamiento”. (pag. 496)
El mismo ayudara a comprender y resolver problemas especificos de la empresa. Entre los
principales instrumentos de recoleccién, se aplicaran:

e Entrevistas

e Documentos de la empresa
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e Historias de vida
CAPITULO 2: MARCO TEORICO

A continuacion, se presentan los conceptos que se han tomado como guia para llevar a
cabo el desarrollo del presente trabajo.

EMPRESAS DE FAMILIA

Segun Martinez Echezarraga (2010) existen muchas definiciones para una empresa
familiar, casi todas éstas llegan a incluir 3 caracteristicas basicas:

e En primer lugar, la propiedad es controlada entre el 80% y el 100 % por una familia.
e Seguidamente, los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia.
e Por ultimo, existe un deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

Ademas, el autor antes mencionado, destaca que:

La forma mas difundida de describir el mundo de la empresa familiar es mediante el
diagrama de los tres circulos ideado por Renato Tagiuri y John Davis,de la Harvard
Business School. Estos tres circulos o subsistemas son: la empresa, la familiay la
propiedad. Representan los tres grupos de interés que participan en la empresa familiar:
ejecutivos y empleados, miembros de la familia, y socios o0 accionistas, respectivamente.

Diagrama de los tres circulos.

PROPIZOE]

Fuente: Martinez Echezarraga J, (2010). Empresas Familiares: reto al destino, Capitulo 1,
p. 21.

Al momento de referirnos a las etapas del ciclo de vida de la empresa familiar, se
considera de vital importancia, tomar como referencia el modelo presentado por Gersick (
y los otros jajaj) en su obra “plin plin plin” . Dicho modelo representa la evolucion de la
empresa familiar, considerando el desarrollo de la propiedad, la familia y la empresa.
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Fuente: Martinez Echezarraga J, (2010). Empresas Familiares: reto al destino, Capitulo 1,
p. 33.

PROCESO ESTRATEGICO

El Proceso estratégico es el proceso directivo de conducir y guiar la estrategia de la
organizacion. Formular y ejecutar estrategias es el nucleo de la administracion de una
empresa.

Thompson (2015) afirmé lo siguiente:

El proceso administrativo de formular y ejecutar una estrategia consta de cinco actividades
integradas:

1. Elaborar una vision estratégica que enfoque a la empresa en el largo plazo, una
declaracién de mision que describa el propésito de la compafia, y un conjunto de
valores fundamentales que sirvan de guia para lograr la vision y la mision.

2. Establecer objetivos que evallen el desempefio y registren el avance de la empresa
hacia la direccién de largo plazo deseada.

3. Formular una estrategia que conduzca a la empresa por el rumbo estratégico que planed
la administracion y permita alcanzar los objetivos.

4. Ejecutar la estrategia elegida de forma eficiente y eficaz.

5. Monitoreo de los avances, evaluar el desempefio y poner en marcha las medidas
correctivas en la visiéon, declaracion de misidn, objetivos, estrategias o enfoque de la
ejecucion de la estrategia conforme a la experiencia real, las condiciones cambiantes, y las
nuevas ideas y oportunidades.

Las tres primeras actividades del proceso estratégico administrativo conforman un plan
estratégico. El plan estratégico de una empresa marca su direccién futura, sus objetivos de
desempefio y su estrategia. (Thompson Arthur A, 2015, pag. 18).
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Proceso de formulacion y ejecucion de una estrategia
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Fuente: Thompson Arthur A, P. M. (2015). Administracion estratégica, Capitulo 2, p. 18

Considerando las primeras tres actividades del proceso antes mencionado, y con el
objetivo de disefiar un plan estratégico anual para CB, se tomara como referencia la
siguiente estructura:

1. Resumen Ejecutivo: breve descripcion del contenido del plan.

2. Definicion de Mision — Visién -Valores: definir lo que somos, lo que seremos, y los
pilares en los que se sostendra la organizacion.

3. Descripcion del negocio: describir qué hace, como lo hace, y la capacidad diferencial
de la empresa.

4. Descripcion de los objetivos a alcanzar en un afio de gestion: enunciar un listado de
objetivos financieros, comerciales, operativos, y de aprendizaje, a cumplir a lo largo del afio
de gestion.

5. Descripcion de los recursos requeridos: establecer qué recursos son requeridos para
llevar adelante la gestién del negocio y poder cumplir con lo establecido en el punto anterior.
(Baldelli, 2021, pag. 17)

LA JERARQUIA EN LA ELABORACION DE ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

Si hay un aspecto importante a tener en cuenta, es la jerarquia en la elaboracion de
estrategias de la empresa. Las partes de la estrategia que se reparten a lo largo de la
jerarquia deben estar vinculadas y reforzarse mutuamente, de modo que embonen cual si
fueran las piezas de un rompecabezas

e La estrategia corporativa es la estrategia de multinegocios que se refiere a la forma
de mejorar el desempefio de la empresa o de obtener una ventaja competitiva al
administrar simultaneamente un conjunto de negocios.

e La estrategia de negocio se ubica en el nivel de negocio Unico referente a la forma
de mejorar el desempefio u obtener una ventaja competitiva en una linea particular
de negocio.

e Las estrategias de areas funcionales se refieren a las acciones y procedimientos
para manejar funciones particulares dentro de un negocio, como lyD, produccion,
ventas y marketing, servicios al cliente y finanzas.
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e Las estrategias operativas se refieren a las iniciativas y los procedimientos
relativamente estrechos para manejar las unidades operativas claves (plantas,
centros de distribucion, centros de compras) y unidades operativas especificas con
importancia estratégica (p. €j., control de calidad, compra de materiales,
administracion de marcas o ventas por internet). (Thompson Arthur A, 2015, pag.
29)

HERRAMIENTAS DE ANALISIS ESTRATEGICO
Existen diversas herramientas para llevar a cabo un analisis estratégico. Entre las cuales
se utilizaran a fines de este trabajo, las siguientes:

FODA

Es una técnica originalmente propuesta por Albert S. Humphrey durante una investigacion
del Instituto de Investigaciones de Stanford, que tenia como objetivo descubrir por qué la
planificacion corporativa fracasaba. El aporte dinamico que brinda la matriz FODA es
indispensable. Se debe destacar que las empresas se encuentran en un ambiente que
cambia constantemente, caracterizado por la incertidumbre. En consecuencia, lo que se
debe lograr es que las empresas siempre se muevan hacia adelante y en positivo, caso
contrario, estaran destinadas a desaparecer.

Thompson (2015) plantea los pasos para interpretar el analisis FODA:

Pasos del analisis FODA.
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Fuente: Thompson Arthur A, P. M. (2015). Administracion estratégica, Capitulo 4, p. 87.
EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado por el
ingeniero y profesor Michael Porter de la Escuela de Negocios Harvard, en el afio 1979.
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Fuente: Fred, R. David (2003) Conceptos de administracion estratégica, "EI modelo de las
cinco fuerzas de la competencia”, Capitulo 3, La Evaluacién Externa, Novena Edicién,
México, Pearson Educacion, p. 99

Con respecto al modelo antes mencionado, David (2003), en su obra literaria “Conceptos
de administracion estratégica® menciona que:

El modelo de las cinco fuerzas de competencia es un método de analisis muy
utilizado para formular estrategias en muchas industrias. La intensidad de la
competencia entre las empresas varia en gran medida en funcion de las industrias.
La intensidad de la competencia es mayor en las industrias de menor rendimiento.
Segun Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria determinada es
vista como el conjunto de cinco fuerzas:

1. Rivalidad entre empresas competidoras. 2. Entrada potencial de nuevos
competidores. 3. Desarrollo potencial de productos substitutos. 4. Poder de
negociacion de los proveedores. 5. Poder de negociacion de los consumidores (pag.
98).

CAPITULO 3: DESARROLLO

3.1ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

LA EMPRESA FAMILIAR EN LA ACTUALIDAD DE NUESTRO PAIS

Segun datos del Club Argentino de Negocios de Familia (Canf), del total de empresas que
existen en Argentina, el 90% son empresas familiares, las cuales mueven el 70% del
empleo privado y generan el 68% del Producto Bruto Interno (PBI). Los datos antes
mencionados, nos acercan la idea de la gran importancia que tienen estas empresas en
conjunto para la Economia del pais y la trascendencia que cobra el que logren permanecer
a lo largo de las generaciones familiares.

LA NUEVA UNIDAD DE NEGOCIO Y LA FAMILIA
La nueva unidad de negocio en la cual desea incursionar la Familia G, nace como una
adaptacion al mercado. Es por esta razon que nace: “CB”.
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La familia antes mencionada, estd compuesta por 4 integrantes: Constanza quien ocupa el
rol de madre dentro de la familia, Carlos el padre y sus 2 hijos, Mariana y Maximiliano.
A fin de entender los vinculos empresa, familia y propiedad de CB, se utiliza el diagrama de
los 3 circulos ideado por Renato Tagiuri y John David, de la Harvard Business School.

Diagrama de los 3 circulos para CB.

FROFIEDAD

K’ Familia "G"

Constanza Constanza (Madre)

Carlos (Padre)

Maximiliano
r-'

&)

Maximiliano { Hijo Mayor)

Mariana (Hija Menor)

eo@-8-P

FAMILLA EMPRESA

Fuente: elaboracion propia.

De los integrantes de la familia, Constanza es la duefia y representante de “CB”. De
profesion: Farmacéutica. Maximiliano (el hijo mayor), estudiante avanzado de la
Licenciatura en Administraciéon de empresas de la Universidad Nacional de Tucuman, es
quien actualmente posee la direccion de la nueva unidad de negocio familiar.
Mariana, la hija menor de la familia, es estudiante de Arquitectura y no presenta ningun
interés en formar parte del negocio familiar. Sin embargo, en caso de ser requerido,
realizara trabajos menores de manera esporadica. Y en lo que respecta a Carlos, quien
ocupa el rol de padre en la familia y ademas es Contador Publico Nacional, trabaja en esta
unidad de negocio en el rol de asesor externo.
Actualmente, de los cinco integrantes de la familia, Maximiliano es quien trabaja
activamente en “CB”.
En consecuencia, de un primer analisis, se destacan 3 caracteristicas fundamentales de
CB, que categoriza a la empresa bajo estudio como una empresa familiar:
e La propiedad de “CB” es un 100% de la que, a fines de este trabajo, llamaremos
“Familia G”.
e Ladireccion del negocio actualmente se encuentra en manos de Maximiliano, el hijo
mayor de la familia.
e LaFamilia G demuestra tener una vision a futuro positiva de seguir creciendo y poder
lograr asi la escalabilidad del negocio.
e Simultaneamente y, haciendo referencia a las etapas del ciclo de vida de la empresa
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familiar, se tomara como guia el modelo evolutivo de la empresa familiar y sus etapas
de desarrollo, de los autores Gersick et al. (1997), en su obra literaria “Empresas
Familiares: generacion a generacion”. Por lo tanto, CB, se encuentra actualmente,
en las siguientes etapas:

Etapas del ciclo de vida de CB.
PROPIEDAD

Consorcio de Primos | |

Sociedad de
hermanos

Familias jovenes en | |Ingreso de los hijos a Traspaso del baston
la empresa la empresa familiar de mando

) ) 1 1

Duefio-Gerente - Trabajo en conjunto

FAMILIA
Inicio del Negocio <—

Expansion y
formalizacion

Madurez del Negocio | «—

EMPRESA
Fuente: elaboracién propia.

En lo que respecta a la Etapa de Desarrollo de la Propiedad de la empresa, se encuentra
en manos de su duefia Constanza, por lo que se ve resaltada en la imagen la etapa de
Duefio-Gerente. En la Etapa de Desarrollo de la Familia, la empresa se encuentra en la
etapa de Trabajo en conjunto por parte de sus miembros, tanto Constanza (quien ocupa el
rol de madre en la familia y actual duefia del negocio), Maximiliano (hijo mayor), y Carlos
(su padre) trabajan de manera conjunta en lo referido al negocio, independiente de la
participacion que efectivamente prestan a la empresa. Por dltimo, en la Etapa de
Desarrollo de los Negocios, puesto que es una pyme que recién esta transcurriendo sus
primeros afios de vida, todavia se encuentra en el Inicio del Negocio.

DESCRIPCION DE CB

“CB” es una Pyme que se dedica a la comercializacion de productos de higiene y cuidado
personal. Las ventas en el mismo se realizan de manera directa al consumidor, mediante
un local fisico abierto al publico de tipo autoservicio.

La ejecucion de las actividades de compra de mercaderia y lo referido al proceso de
contratacion de personal para CB depende del Gerente General, Maximiliano. Se cuenta
con personal operativo propio, entre los que podemos mencionar: un administrativo, dos
cajeros y un repositor. El local funciona de lunes a sabados y es importante destacar que
es considerado, en contexto de pandemia, una actividad esencial, por lo cual no se veria
afectada la apertura del local.

El personal operativo de la empresa, reporta de manera directa al gerente general, ante
cualquier decision que se deba tomar. Haciendo referencia a esto, se resalta que existe una
comunicaciéon tanto ascendente como descendente en la empresa, lo cual nos permite
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conocer, en parte, como es el clima laboral. A su vez, la direccion de la empresa considera
esto como un aspecto importante y fundamental debido a que facilita la integracion de los
empleados porque poseen cierta participacion en la toma de decisiones.

En la empresa se subcontratan los servicios de seguridad y limpieza. En lo que respecta a
la Contabilidad y el Analisis Financiero, es realizado por asesores externos.

La ubicacion de CB, se definio de manera estratégica en la localidad de San Miguel de
Tucuman, considerando que es una zona geografica altamente transitada tanto por
vehiculos como por peatones. De lo antes mencionado, se observé que en los dltimos afios
se ha convertido en una zona propiamente comercial. El local se encuentra ubicado en una
esquina y sobre una avenida, lo que brinda a los clientes la posibilidad de acceso y una
gran visibilidad.

SEGMENTO DE MERCADO

Los consumidores que demandan los productos que ofrece “CB”, es el publico en general,
sin edades predeterminadas, ya que tales productos acompafian a las personas desde su
nacimiento hasta la edad adulta. Pero, considerando esta situacion, se establece que el
segmento de mercado puede ser definido como aquellas personas econdémicamente
activas, de clase media de San Miguel de Tucuman.

Con respecto a la demanda, se puede entender como estable debido a que la naturaleza
de los productos es poco elastica. De esta manera los ingresos se ven influidos por la
eleccion de los consumidores entre este negocio y sus competidores mas que por
fluctuaciones en la curva de demanda del mercado.

3.2 ANALISIS ESTRATEGICO

En toda organizacion es importante mantener una evaluacion interna y externa de lo que
sucede, con el fin de establecer estrategias ante los retos o nuevas oportunidades de
crecimiento. La herramienta que se utiliza es el analisis FODA.

Analisis FODA
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AMALISIS FODA

Fotalezas

Debilidades

Variedad de productos

Base de provesdoras
compartida entre las
unidades de negocios
de la familia.

Experiencia adguirida por parte
del equipo directivo.

Equipos tecnoldgicos propios.

Profesionalizacion del equipo
directivo.

Relacion solida con los
proveedores.

Buen ambiente laboral.

Oportunidades

Adaptabilidad a un nuevo
escenario comercial.

Incremento en el consumao
de productos eco amigables.

Actividad considerada
esencial en el actual
contexto.

Cambios en el comportamiento
de compra de las personas.

Informalidad en la definicion
de la estratégica

Mo existe una direccion
estratégica clara

Unico canal de ventas: tienda
fisica.

Elevadas temperaturas en &l
local comercial.

Mo posee organos de gobierno
definidos.

Falta de un protocolo familiar.

Amenazas

Elevada competencia.

Gran numero de productos
sustitos disponibles en el
mercado.

Inflacion.

FPandemia por €] virus sars
covid-19.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Del analisis realizado anteriormente se destaca que existe en la organizacion, un grado de
informalidad respecto a su estructura por lo que las funciones no se encuentran definidas
ni tampoco se puede delimitar la jerarquia. Sin embargo, el personal reconoce y reporta al
gerente como su Unico superior. No posee una direccién estratégica definida, asi mismo las
declaraciones de vision, mision y valores fundamentales, que van a guiar a la organizacion,
no han sido definidas de manera formal.

Analizando el entorno externo, se puede determinar que dada la situacion de pandemia
producida por el virus SARS-COVID-19, el corriente afio se perfila como un periodo de
incertidumbre tanto en los niveles social, politico y econdmico. La organizacion bajo estudio
presenta una estructura flexible y un nivel de costos fijos que constituyen una ventaja ante
cambios importantes en los niveles de actividad; sin embargo, no existe una base
administrativa establecida ni mucho menos un sistema de control formal que permita
monitorear el comportamiento de las variables de la empresa. Esta situacion podria afectar
negativamente la gestion a nivel negocio.
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En cuanto al analisis de la competencia, se observa una creciente incorporacion de
competidores en todos los frentes, lo que demuestra el rapido crecimiento de la actividad
en el ultimo tiempo, potenciada su esencialidad en el contexto de pandemia.

Del mismo andlisis, se identifica un elevado nimero de productos sustitutos existentes en
el mercado.

A su vez, se puede concluir que esta pyme familiar no se encuentra profesionalizada; no
posee 6rganos de gobiernos definidos, asi como tampoco un protocolo familiar que
contemple las voluntades de la Familia G respecto a su empresa familiar. La ausencia de
los antes mencionados, repercutiran en el futuro del negocio y de toda la familia.

Por otro lado, se destacan como fortalezas el expertise comercial adquirido por la gerencia,
del mismo surge una base de proveedores con los que mantiene relaciones reciprocas que
le permiten abastecer a las distintas unidades de negocio del grupo econémico familiar;
también, poseen la propiedad de los recursos tecnoldgicos que se encuentran en los
negocios y la formacién profesional de todos los integrantes de la familia que forman parte
de la empresa. Dados los factores mencionados se recomienda seguir fortaleciéndolos para
poder desarrollar una ventaja competitiva que logre la distincion de CB para con sus
competidores.

Culminando el andlisis se concluye que la empresa se encuentra incursionando en el
mercado con una estrategia adaptativa, dado que aun no cumplié con los dos afios de vida
del negocio. Por ello debe considerar todos los aspectos antes mencionados a fin de poder
lograr su permanencia en el mercado con miras a un crecimiento y lograr la rapida y
oportuna respuesta a las posibles amenazas que se le presenten; con el objetivo de lograr
la escalabilidad del negocio en el largo plazo.

ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA INDUSTRIA

Amenaza de nuevos competidores:

Con el objetivo de analizar esta fuerza, se consideraron las siguientes preguntas:

¢, Cuadl es la amenaza de las nuevas empresas que incursionan en este sector?

¢, Queé tan sencillo es emprender en esta industria?

¢, Qué nivel de inversidn necesitara un nuevo competidor?

¢ Existen barreras para ingresar en este mercado, que signifiquen una ventaja para
Su empresa?

Del andlisis realizado, surgen las siguientes observaciones:

En un principio, se puede considerar que el mercado en el que participa CB es de féacil
acceso, conlleva un riesgo financiero bajo y permite acceder a un buen nimero de clientes.
Se trata de un mercado en el que los competidores tienden a crecer, debido a que el tipo
de producto que se ofrece es considerado esencial o necesario en la vida del ser humano
y por ello tienen alta demanda.

Especificamente en el rubro de higiene y cuidado personal, la amenaza de los nuevos
competidores puede calificarse como alta. Puesto que, si bien existe una barrera en la
inversion, esta ha podido ser superada, cada vez con mayor facilidad, por los
emprendimientos que han surgido en el Gltimo tiempo; esta situacion se produce a partir de
gue la mayoria de estos negocios no poseen un local fisico y por ello no incurren en costos
fijos de alquiler. Ademas, para iniciar un negocio en este rubro no es necesario contar con
grandes dimensiones para la comercializacién de sus productos, pues pueden considerar
tomar pedidos bajo la metodologia JIT, mediante la cual el producto se proporciona segun
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el requerimiento del cliente. En consecuencia, se concluye que es dificil imponer barreras
de diferenciacion que dificulten la entrada a esta industria.

Poder de negociacion de los proveedores
Con el objetivo de analizar esta fuerza, se consideraron las siguientes preguntas:
e . Cuantos proveedores hay en el mercado?
e ¢;Hay muchas opciones (lo que puede significar una baja de precios) o sélo unas
pocas (lo que puede significar un alza en los precios)?
e (Qué tan facil es cambiar de proveedor y cual es el costo?
e (El cambio de proveedores, como podria afectar sus productos y servicios?

Del andlisis realizado, surge las siguientes observaciones:

Para las empresas en este rubro, el poder de negociacién de los proveedores es alto,
debido a que las pequefas y medianas empresas dedicadas a la comercializacion de los
productos antes mencionados, son completamente dependientes de sus proveedores. No
es asi el caso de grandes empresas, que pueden ejercer negociaciones a fin de conseguir
beneficios tales como una reduccién en el precio por el volumen de compra que realizan o
plazos de pago mas extensos. En el caso de la empresa bajo estudio, resulta importante
aclarar que sus proveedores corresponden a los denominados “Distribuidores de productos
de higiene y cuidado personal”, y esto tiene su razén en el volumen de compra que se
realiza al mismo.
Dichos proveedores de CB, son parte de la base de proveedores de la Familia G; por lo que
resulta en una base compartida entre todas las unidades de negocio, lo que repercute de
manera beneficiosa en la relacién con los proveedores.
Por lo tanto, se define como principales proveedores de “CB , a los siguientes:

e Medamax
Portal
Basualdo
Drogueria Suiza
Drogueria Suizo Argentina
Pampers (en casos excepcionales)

Poder de negociacion de los compradores

Con el objetivo de analizar esta fuerza, se consideraron las siguientes preguntas:
¢, Qué tan poderosos son sus compradores?

¢,Cuantos clientes tiene en promedio?

¢, Hay diferentes tipos de clientes con los que interactua?

¢, Qué tan grandes son las compras de sus clientes?

¢,Pueden sus compradores hacer que se reduzcan los precios?

Del analisis realizado, surgen las siguientes observaciones:

El poder de negociacion de los clientes es casi nulo en este segmento de mercado. Esta
situacion se atribuye a la naturaleza de los productos considerados esenciales o necesarios
en la vida del ser humano, razén por la cual recurren a este tipo de negocios para cubrir su
necesidad. A su vez, pueden consultar los precios de diferentes negocios que se
encuentren a sus alrededores, a través de internet, incluso estando presente en el local
fisico, lo que facilita a éstos realizar una comparacion entre los mismos. Adicionalmente,
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los factores de diferenciacion no son determinantes y esto hace que los clientes estén
dispuestos a comprar de manera indistinta en uno u otro negocio del rubro. La fidelidad de
los clientes no es facil de lograr, se debe apostar a una fuerte diferenciacion que vaya mas
alla de una simple reduccion en el precio de venta.

Amenaza de productos o servicios sustitutivos
Con el objetivo de analizar esta fuerza, se consideraron las siguientes preguntas:
e ;Qué tan sencillo es encontrar una alternativa que responda a las mismas
necesidades a las que responde su producto?
e (Alguna de las necesidades que cubre su producto puede ser cubierta de forma
manual por el cliente?
e CoOmo afectaria su rentabilidad la existencia de productos sustitutos con un menor
precio?

Del analisis realizado, surgen las siguientes observaciones:

Volviendo a la industria en la que hoy se encuentra CB, esta fuerza puede ser medida
identificando la necesidad principal que es suplida, en este caso: higiene y cuidado
personal. Existen multiples alternativas para suplir esta necesidad: considerando que para
un mismo producto existen diversas marcas que varian en precio y calidad, las cuales
podria tomar un cliente potencial dependiendo de la distancia y la urgencia con que necesite
realizar la compra. Podria calificarse a la amenaza de productos sustitutos, entre media y
alta, teniendo en cuenta también que cada vez surgen nuevas empresas Y/o
emprendimientos que se dedican a la produccion y comercializacion de productos de
higiene y cuidado personal. A su vez, en este rubro se encuentra en potencial crecimiento
la comercializacion de productos bajo el lineamiento de ecolégicos y/o naturales, por lo cual
la oferta de estos productos por parte de CB le brindaria una importante diferenciacion
basada en el cuidado del medio ambiente.

Rivalidad existente entre competidores de la industria
Con el objetivo de analizar esta fuerza, se consideraron las siguientes preguntas:
e (Cudl es el nivel de competencia en la industria?
e (Cual es el competidor mas fuerte y directo para su empresa? ¢Qué ventajas tiene?
e (Cudl es su competidor mas pequefio e independiente? ¢COmo se mantiene
competitivo?

Del analisis realizado, surgen las siguientes observaciones:

El nivel de competencia es elevado, debido al tipo de productos que ofrece, no existe una
complejidad para poder conseguirlos y/o comercializarlos. Considerando entonces como
factores la similitud de productos y la cercania geogréafica con CB, el competidor mas fuerte,
seria en principio, Super Vea. El antes mencionado, ofrece una amplia variedad de
productos al cliente. Y en |lo que respecta a los competidores mas pequefios, se encuentran:
Farmas y Farmacia del Pueblo; ambas se mantienen competitivas debido a que poseen
costos bajos que son obtenidos debido a los grandes volumenes de compra que realizan,
lo cual impacta o influye, en el precio que se le ofrece al cliente.
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3.3 PROPUESTAS DE MEJORA

En consecuencia, del diagndstico efectuado y al contar con un panorama de la situacion
actual de CB, se procedi6 a la elaboracion de propuestas de mejora. Las cuales se detallan
a continuacion.

Dado el correspondiente andlisis estratégico, se procede a elaborar el Plan Estratégico para
CB. Como primer paso de la elaboracién del mismo, es importante destacar los principios
gue guian a la organizacion. Previamente, se detect6 que CB no posee definida la
declaracién de Misién, Vision ni sus Valores fundamentales. Por lo cual, se procedio a
definir los mismos bajo las directrices de la gerencia.

PLAN ESTRATEGICO ANUAL PARA CB
A) Vision
Ser una empresa lider en el NOA en lo referido a la comercializacién de productos de
higiene y cuidado personal, a través de la innovacion constante de nuestra oferta
comercial.

B) Mision
Brindar a nuestros clientes productos de calidad que satisfagan necesidades de higiene
y cuidado personal, ofreciendo costos bajos y un asesoramiento que proponga una
experiencia positiva de compra.

C) Valores Fundamentales

e Orientacién al cliente, todas las actividades que desarrolla la empresa estan
enfocadas a brindar un mejor servicio al cliente.

e Compromiso, por parte del personal y la direccion para con la empresa en el
desarrollo de sus funciones.

e Respeto tanto entre los miembros de la empresa, como con los clientes y
proveedores. Este valor debe ser la base de todas las relaciones que se desarrollan
en el entorno de la empresa.

e Transparencia, fundamental en la gestion de las operaciones por parte del personal
brindando un ambiente laboral positivo basado en la confianza.

e Puntualidad, tanto con los proveedores en lo que respecta a los plazos de pago, asi
como también con los clientes, brindandoles la confianza en el cumplimiento de los
horarios de atencion establecidos.

D) Objetivos

1. Objetivos Financieros:
e Incrementar el resultado bruto de CB
e Disminuir las variaciones entre lo presupuestado y lo real.

2. Objetivos del Cliente:
e Incrementar la cuota de mercado en un
e Innovar en la cartera de productos ofrecidos.
e Medir y mejorar la satisfaccion de los clientes.

3. Objetivos de Procesos Internos:
e Crear y mantener actualizada una base de datos de clientes.
e Definir y delimitar las funciones del Consejo de Familia de la empresa.
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e Definir y delimitar los puestos de trabajo con sus respectivas funciones y
responsabilidades.
4. Objetivos de Aprendizajes y crecimiento:
e Disponer de tecnologias de informacion para la toma de decisiones.
e Implementar una cultura de Innovacion.
e Capacitar al personal actual sobre nuevas tecnologias que agilicen los
procesos.

E) Estrategia
Recordando el analisis FODA previamente realizado, se determiné que CB emplea en la
actualidad una estrategia emergente: su caracteristica principal radica en que surge y se
desarrolla a medida que la organizacion avanza. Dicha estrategia se caracteriza también,
por no poseer una planificacion previa, mas bien se adapta a la realidad de entorno.

Luego del diagnoéstico que se realizo, y tomando como referencia la clasificacion establecida
por Michael Porter en su obra literaria Competitive Strategy (1985); podemos definir que la
estrategia genérica de “CB” es aquella basada en un liderazgo en costos.

ESTRATEGIAS FO, FA, DO Y DA

Por otro lado, y con el objetivo de definir las estrategias a cumplirse para lograr alcanzar los
objetivos anteriormente mencionados, se aplico la Matriz de 4 cuadrantes, creada por Heinz
Weihrich (1982). Dicha matriz, parte del analisis orientado a la estrategia, identificando los
factores externos e internos, para luego seleccionar y evaluar aquellos mas importantes
para CB. En consecuencia, se identificaron las relaciones existentes, dada por las
intersecciones, entre las caracteristicas internas y externas. De lo cual surgieron las
estrategias FO DO FA y DA. Es importante destacar que las estrategias parten de la
definicion de la Mision, Vision y Valores de CB.

Matriz de cuatro cuadrantes
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Fotalezas Debilidades

Informalidad en la definicion
de la estratégica

Variedad de productos

Base de proveedorss
compartida entre las
unidades de negocios
de la familia.

Mo existe una direccign
estratégica clara

Experiencia adquirida por parte Unico canal de ventas: tienda

Matrfz de 4 del equipo directivo. fisica.
Cuadrantes Eqguipos tecnologicos propios. Elevadas temperaturas en &l
local comercial.
Profesionalizacion del equipo . )
directivo. Mo posee organos de gobiemo
definidos.
Relacion solida con los
proveedores.
] Falta de un protocolo familiar.
Buen ambiente laboral.
Oportunidades Estrategia FO Estrategia DO

Adaptabilidad a un nuevo
escenario comercial.

Incremento en el consumao
de productos eco amigables.

Actividad considerada
esencial en el actual
contexto.

Cambios en el comportamiento
de compra de las personas.

*nnovar en la cartera de
productos offecidas al cliente

* Digitalizacian del autoservicio.
* Modificar las instalaciones para
reducir el cafor sensible en el
local comercial.

Amenazas

Estrategia FA

Estrategia DA

Elevada competencia.

Gran numero de producios
sustitos disponibles en el
mercado.

Inflacian.

Pandemia por el virus sars
covid-19.

*Establecer un contrato a media
plazo con los proveedaores
estratégicos.

* Programa de fidelizacion para
clientes.

Fuente: elaboracién propia.
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En consecuencia, surge la necesidad de desarrollar para cada una de las estrategias
resultantes de la Matriz de 4 cuadrantes planteada anteriormente, los objetivos, las politicas

y los planes de accién.
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Estrategia FO

e Introducir innovaciones en la cartera de productos ofrecida a los clientes.

En relacion a la estrategia planteada, se recomienda que la innovacién de la cartera de
productos ofrecida al cliente sea llevada a cabo a través de la incorporacion de los
denominados “Productos ecofriendly”. Dicha innovacién en la oferta comercial de CB,
buscara responder a las necesidades de un segmento de mercado que hoy crece a pasos
agigantados. Se buscara brindar una diversidad de productos al cliente en un mismo lugar,
y a su vez promover el cuidado de nuestra casa comun: nuestro planeta. No sera solo una
innovacion propia en productos, sino que también, deberd ser acompafiada con un
packaging que siga el mismo lineamiento eco- amigable con el medio ambiente. Se va a
definir, en principio, una lista tentativa de productos a incorporar, los cuales seran
seleccionados con el objetivo de analizar la reaccion de los potenciales clientes.
Seguidamente, se evaluard el nivel de aceptacion de los mismos a través de encuestas de
satisfaccion a los clientes, que seran enviadas via WhatsApp empresa, en formato de
google forms. Otra alternativa sera la realizacion de encuestas a los clientes de forma
digital, a través de un cédigo QR que sera exhibido en caja del local comercial. Una vez
evaluadas las respuestas obtenidas, se llevara a cabo la definicibn de los productos a
incorporar de manera definitiva. Es importante considerar que es un proceso dinamico
debido a que esta afectado a las preferencias y gustos de los clientes, los cuales cambian
constantemente.
Objetivos:

e Incrementar en un 30% la cartera de productos ofrecidos, con articulos eco-

amigables, en los proximos 6 meses.
e Incorporar 10 proveedores de productos eco-amigables a la cartera actual de
proveedores, en los proximos 6 meses.

Para llevar a cabo la estrategia antes mencionada, y dar cumplimiento a los objetivos, se
definieron los siguientes planes de accion:

e Realizar un andlisis exhaustivo de las empresas y productos que actualmente estan
disponibles en el mercado y que respondan a las necesidades eco-friendly.

e Identificar y caracterizar el mercado meta de los productos eco- friendly,
determinando asi el perfil de los potenciales consumidores y el segmento de
mercado.

e Definir los productos que se incorporaran a la cartera de productos actual de CB.

e Establecer el packaging que se ofrecera, el cual debe seguir el mismo lineamiento
de los productos: eco-friendly.

e Seleccionar los proveedores y enlistar los productos que ofrece cada uno.

e Mantener la base de proveedores actualizada.

e Disefar un plan de lanzamiento.

Politicas:
e Los productos que se incorporaran en primera medida, para analizar la reaccion de
los clientes, seran definidos por la gerencia.
e EIl proceso de innovacién de productos ecofriendly sera llevado a cabo con la
asesoria de un Product Manager.
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Estrategia FA:

e Establecer un contrato a mediano plazo con los proveedores estratégicos.

En primera medida, resulta importante recordar que los proveedores estratégicos son
aguellos que representan un punto clave en el proceso de abastecimiento de la empresa.
Por lo tanto, para llevar a cabo un contrato con los proveedores, las clausulas primordiales
gue se deberian estipular, son aquellas relacionadas con la logistica de entrega, los
volimenes de venta y las condiciones de pago. A su vez, se recomienda negociar un
sistema de bonificaciones y/o descuentos para los distintos volimenes de compra que se
realicen. La estrategia antes mencionada tendra como finalidad monitorear, entre otras
cosas, el rendimiento del proveedor en cada compra que efectuemos. Entendiéndose como
rendimiento a la variacion producida entre las cantidades solicitadas en la orden de compra
y las informadas en el informe de recepcion. Cabe destacar que simultaneamente, se
controlara el cumplimiento de las clausulas acordadas.

Objetivo:
e Obtener un rendimiento del proveedor, de un 95%, en cada compra efectuada.

Planes de accion:
e Definir de la base de proveedores, aquellos con los que se pueda establecer un
contrato a mediano plazo.
e Negociar en el contrato clausulas referidas a logistica de entrega, condiciones de
pago y voliumenes de venta.
e Solicitar un sistema de beneficios que se base en el volumen de compra.
e Disefar un sistema eficiente de pago a los proveedores.

Politicas
e Establecer una comunicacién clara y transparente con los proveedores, lo que
permitird evitar malentendidos en la operacion.
e Mantener un comportamiento ético y honesto.

Estrategia DO:

A) Digitalizaciéon del autoservicio

Se puede inferir que, en los ultimos tiempos, internet ha revolucionado la forma de
consumo de los clientes. Cada vez mas personas prefieren hacer sus compras de forma
online en lugar de dirigirse personalmente al local comercial. Debido al actual contexto
de pandemia, el cambio en el comportamiento de compra de los clientes se ha visto
potenciado hacia lo digital; esta situacion lleva a las empresas a adaptarse al nuevo
escenario comercial. Cada dia los clientes se vuelven mas autosuficientes y requieren
tener acceso inmediato a la informacion que buscan. Por esta razén se buscara llegar
asi a un mayor numero de clientes, ofreciendo la posibilidad de realizar sus compras de
manera online con envios a domicilio o retiro en el local. En consecuencia, se incorpora
un nuevo canal de comunicacién con los clientes por medio de WhatsApp, buscando
brindar asi un espacio de consultas. También, para proporcionar una atencion
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personalizada a los mismos, se implementara un registro de clientes, para conocer asi
sus preferencias acerca de los productos que se ofrecen.

Objetivos:
e Incrementar las ventas, en un 30%, en los proximos 6 meses.
e Obtener una tasa de conversion del 15%, en los proximos 3 meses.

Planes de accion:

e La digitalizacion seré llevada a cabo a través de la creacion de una tienda online
la cual nos permitira mostrar los productos a los potenciales clientes.

e La plataforma que se elegir4 para crear la tienda online, serd decision de la
gerencia. Entre las mejor calificadas, se encuentran las denominadas Zyro y
Tienda Nube.

e Realizar un andlisis exhaustivo de las mismas, considerando sus ventajas,
desventajas y costos implicados.

e Posteriormente, una vez elegida la plataforma donde se creara la tienda online, se
debera llevar a cabo el registro correspondiente.

e Ademas, se debe elegir el disefio de la tienda online, considerando que se adapte
al tipo de negocio y que brinde al cliente una experiencia satisfactoria mientras
realiza la compra.

e Cargar los productos en la tienda online, y mantener la lista de los mismos
actualizada.

e Configurar el medio de pago.

Politicas:
e Los medios de pago para realizar compras en la pagina web seran Unicamente
tarjetas de débito, crédito y/o transferencias bancarias.
e Los envios seran realizados por una empresa de cadeteria que se subcontratara
y se realizaran una vez que el pedido sea confirmado por el local.
e Para llevar a cabo los planes de accidén propuestos, se contara con un vendedor
especializado en venta online.

B) Modificacion de las instalaciones para reducir el calor sensible del local

Asimismo, para determinar una buena ambientacion en el local comercial, brindarle al
cliente un lugar confortable y a los productos un lugar apto para su conservacion, se
realizara en conjunto con un grupo de asesores externos un estudio de ambientacion
del local. Tendra como objetivo definir el calor sensible total del local y los posibles
planes de accidn que se llevaran a cabo para disminuir el mismo.

Objetivo:
e Reducir el calor sensible del local comercial, en un 25%, con la instalacion de
materiales aislantes.

Planes de accion:
e Definir el calor sensible del local comercial CB.
e Enlistar los materiales aislantes que posiblemente ayudarian a disminuir la carga
térmica del local.
e Evaluar los materiales aislantes que se deberian instalar para reducir el calor
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sensible del local comercial, considerando sus ventajas, desventajas y los costos
implicados.

e Definir la variacion del calor sensible producida ante la incorporacion de cada
material aislante.

e Realizar un analisis vertical para conocer la proporcion de carga térmica emitida
por los diferentes elementos (muros y ventanas) de CB.

e Definir la superficie que se va a ocupar con material aislante.

e Aplicar el modelo de Programacion Entera, a fin de poder definir la mezcla de
materiales aislantes que den cumplimiento al objetivo planteado.

Politicas:
e La gerencia decidié que exista un espacio vidriado que permita la visibilidad de
los productos para los clientes.
e El presupuesto disponible de la gerencia para la compra de materiales es de
$100.000
e La modificacion se realizara en los ventanales de vidrios que se encuentran en
el frente del local.

Estrategia DA:

e Programa de fidelizacion de clientes

Sin duda alguna, fidelizar clientes debe ser uno de los objetivos a lograr en el mediano y
largo plazo. Los clientes son la base de cualquier negocio y permiten que el mismo se
mantenga vivo. En consecuencia, establecer un programa de fidelizacion ayudara a
construir y mejorar la relacién cliente-empresa. A su vez, y considerando el poco tiempo del
negocio en el mercado y la elevada competencia existente, es un punto importante que
debe considerarse. Por lo cual, se tomaran como referencia, dos indicadores. Por un lado:
el indice de recompra (nos permite saber cuantas de las ventas en el periodo definido fueron
realizados por alguien que ya compré productos en el negocio) y por otro lado, el NPS (Net
Prometer Score, el cual nos permite medir el nivel de satisfaccion de los clientes con su
compra). En CB, el proceso de venta constituye una de las actividades claves de la
empresa.

Objetivo
e Obtener un indice de recompra del 35%, en el primer trimestre del 2022.

Planes de accion:
e Establecer un medio de comunicacion para el cliente.
e Registrar al negocio en la plataforma Google My Business, a fin de lograr a través
de la geolocalizacion, la visibilidad del negocio a potenciales clientes.
e Dar seguimiento a las resefas realizadas por los clientes en Google My Business.
Llevar un registro de clientes actuales del negocio.
e Otorgar a los mismos, un descuento del 10% en su tercera compra en el local,
ajustandose el tope de descuento a los definidos por la gerencia.
e Definir parametros que nos permitan clasificar a los tipos de clientes.
e Establecer regalos en forma de beneficios en el dia de cumpleafios, a clientes
habituales.
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Politicas:

e Los topes de descuentos otorgados seran definidos por la Gerencia.
e Los beneficios seran otorgados en forma de porcentajes de descuentos sobre
compras.

Luego de haber definido el plan estratégico para CB, el préximo paso es la ejecucion del
mismo. Pero, para lograr esto, es sumamente importante definir la estructura organizacional
para CB. Una de las grandes debilidades que poseen las Pymes, es la falta de definicion
de la estructura organizacional; y CB no es la excepcién. La estructura de la organizacion
serd el medio que ayudaréa a la administracion a alcanzar sus objetivos y a largo plazo, la
vision. Dicho de otro modo, si se equipara una organizaciéon empresarial con un viaje, su
estructura organizativa seria el vehiculo elegido para realizarlo (Rodriguez Anton et al.,
2001).

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CB

La estructura organizacional permite alcanzar las metas y objetivos planteados para la
empresa. Por lo cual, sin importar el tamafo de CB, debe contar con una estructura definida
y que ademas esté disefiada de acuerdo a lo que pretende realizar y hacia donde se quiere
dirigir.
En un primer momento, en el presente trabajo se plante6 como objetivo especifico,
proponer un modelo de estructura flexible de tipo hipertrebol a CB. Pero, como
consecuencia de haber realizado un analisis pormenorizado de la empresa, se establece
gue este modelo de estructura no se ajusta de la mejor manera a la pyme en cuestion. Por
un lado, este modelo de tipo hipertrebol genera una independencia laboral, para la que
actualmente CB no esta preparada. Por otro lado, considerando el tamafio de la empresa,
el tiempo que posee en el mercado, el flujo de trabajo flexible, las pocas tareas
especializadas que se realizan, el bajo nivel de formalizacion y los pocos niveles
jerarquicos, la estructura mas representativa o que mejor se ajusta a CB, es la que se
denomina: estructura simple. Su principal ventaja consta en la rapidez de respuesta ante
situaciones imprevistas que se presentan y el bajo costo de mantenimiento dado por la
simplicidad que posee.
En consecuencia, se solicitd a la direccion de CB describir la estructura actual de la
empresa, ya que no se cuenta con la misma formalizada. A continuacion, se propone un
organigrama para la empresa en cuestion, considerando las caracteristicas antes
mencionadas. Se expone el mismo:

Organigrama para CB.

Directora General
(Propietaria)
ASESDri-a 1-1-1-1-;1-1-1-1-1-{
Contable )
Gerente General
‘ Compras ‘ Ventas Administracion

Fuente: elaboracién propia.
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En la cuspide se encuentra la Directora General de CB, luego le procede el Gerente General
conformando ambos la Direccion del negocio. Las decisiones son tomadas de manera
centralizada en la direccion, lo que brinda la posibilidad de respuestas rapidas. A su vez,
cuentan con asesoria contable externa.

Luego, en el ultimo nivel jerarquico se puede observar los departamentos de compras,
ventas y administracion. Estos ultimos, responden de manera directa al Gerente.

La complejidad de la estructura y de los lineamientos estratégicos van a depender de cierta
manera de la magnitud de la organizacién, ya que en empresas de menor tamafio como es
CB, pueden manejarse estructuras bastantes simples que igualmente logren cumplir con
los objetivos propuestos.

PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Antes de profundizar en la profesionalizacién de la empresa familiar, resuelta de vital
importancia destacar que, por un lado, aunque la empresa transcurre sus primeros afios de
vida, cuenta con la presencia de dos generaciones de la Familia G dentro de la gestion del
negocio. Por otro lado, ambas generaciones llevan a cabo un trabajo en conjunto dentro de
CB, lo que muchas veces desemboca en una discrepancia a la hora de tomar decisiones
referidas al negocio. Por lo tanto, con el fin de acompafiar la vision de la empresa familiar
en miras a su crecimiento y velar por la continuidad del negocio a través de las futuras
generaciones, es que se proponen los siguientes planes de accion:

e Constitucion del Consejo de Familia

En primer lugar, es necesario aclarar que el Consejo de Familia va a constituir un érgano
de gobierno de CB. El objetivo de dicha constitucién es que en él se puedan abordar todos
los aspectos de la familia que representen un impacto sobre la empresa y no se discutan
en un almuerzo de domingo. Es decir, se busca dotar de formalidad dichas reuniones. Por
otro lado, va a constituir un foro de comunicacion buscando asi el dialogo constante entre
los miembros de la Familia G.

Por lo tanto, se recomienda a la familia empresaria, constituir el Consejo de Familia. Todos
los integrantes de la Familia G, mayores de 18 afios que trabajen o no en la empresa, tienen
derecho a formar parte del Consejo de Familia. Se debe comunicar, dar a conocer e
informar a los miembros sobre el rol de este nuevo espacio. Dentro de los temas a tratar en
la agenda del Consejo de Familia, se encuentra la focalizacién en la generacion de un
Protocolo Familiar. El mismo contendra, entre otras cosas, disposiciones referidas a los
ambitos de actuacion del mismo, las pautas de ingreso de los familiares a CB, las politicas
de compensacion y la descripcidn de los 6rganos de gobierno.

e Generacion de un Protocolo Familiar

Al momento de elaborar la propuesta del Protocolo Familiar para CB, se determinaron dos
etapas:

1) Elaboracién: dicho proceso se inicid con una reunidon via Google Meet, en la
gue participaron miembros directos de la familia. Se tomd nota de los principales
aspectos que la familia considera importante aclarar. En esta reunion se explico el
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motivo para la elaboraciéon del protocolo y se detallé el método de trabajo a seguir
para tal fin. En consecuencia, se armé la primera version del protocolo para
presentarlo a la familia.

2) Actualizacion: una vez que el Protocolo sea firmado y aprobado por la familia
empresaria, debe ser revisado y actualizado a medida que asi se lo requiera. Dicha
actualizacion debe buscar mejorar y evaluar el cumplimiento de éste instrumento.

Para dar cierre a dicha propuesta, se considera de crucial importancia poder transmitir que
el Protocolo familiar, constituye un instrumento imprescindible para garantizar la continuidad
de la empresa cuando se produzcan los distintos cambios generacionales y/o sucesos
inesperados. Es Unico para cada empresa y debera atender a las necesidades concretas
de cada entidad sin olvidar la voluntad, en este caso, de la fundadora. Finalmente, en
anexos, se propone un modelo de protocolo familiar para CB.

CONCLUSIONES

En base al desarrollo del presente trabajo, se concluye que CB debe ejecutar el Plan
Estratégico anual propuesto debido a que constituye una herramienta de planeacion
importante que permite a cada parte integrante de la empresa, tener en claro hacia donde
se quiere ir, porqué, para qué y como. Ademas, fomenta la comunicacion interna, mantiene
el enfoque en el futuro desde el presente y da una perspectiva positiva de desempefio en
la organizacion. Asimismo, es de gran importancia que se disefien los indicadores para
cada tipo de objetivo propuesto, con el fin de medir los resultados obtenidos y ejercer un
control sobre los mismos.

Seguidamente, se recomienda a la empresa familiar CB iniciar con el proceso de
formalizacion de la misma a través de la creacion del Consejo de Familia y seguido de la
generacion del Protocolo Familiar. Dicha formalizacion brindara a la empresa una serie de
reglas, politicas y procedimientos para llevar a cabo con éxito el crecimiento de CB. Puesto
gue esta pyme familiar nacié como una adaptacién al mercado, no resulta menor mencionar
también, que es un proyecto de vida que busca estar presente a lo largo de las
generaciones familiares. Por eso es que, un tema que debe ser considerado en el proceso
de formalizacion es la denominada sucesién. La misma suele ser una de las practicas mas
“traumaticas” de las etapas de vida de una empresa, ya que se pasa a dejar la empresa en
manos de otra generacion. Aqui es donde radica la importancia de este proceso, debido a
gue los sucesores deben estar preparados para tomar la direccion del negocio. No existen
recetas magicas para enfrentar esta situacion, por lo que se considera importante recurrir
a un especialista en el tema que asesore a la empresa y que brinde objetividad al proceso.
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ANEXOS

|. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS
ENTREVISTA AL ENCARGADO DEL LOCAL COMERCIAL
Presentacién informal

10.

11.

12.

13.
14.
15.
16.

¢, Podrias comentarme brevemente la historia de la empresa familiar? ¢ Como nacio
el deseo de emprender?

¢, Como fue tu ingreso a la empresa familiar?

¢, Qué es CB?

¢,Con que recursos cuenta actualmente el negocio? (considerando como recursos a
los bienes de uso)

¢, Como esta conformada tu familia? ¢ Cumplen algun rol dentro del negocio familiar
en cuestion (CB)? ¢ Cual?

¢, Cual es tu “puesto” en el negocio familiar?,  Tienes personal a cargo?

¢, Cudles son las decisiones que estan bajo tu responsabilidad?

Segun tu criterio, a la hora de tomar decisiones estratégicas, ¢ Quiénes conformarian
la mesa de decisiones? ¢ Por qué?

Ante situaciones de conflicto o discrepancia, ¢ Cémo deciden resolverlo?

Con respecto a los proveedores del negocio, ¢podrias calificar el proceso de
seleccion de los mismos? ¢ Cual/es es/son los criterios que toman en cuenta para
elegirlos?

Considerando la incorporacion de personal a la empresa, ¢ Cuéles son los requisitos
gue tienen en cuenta?

Si nos basamos en la competencia, ¢Como definirias a tus principales
competidores?

¢, Como ves a la empresa hoy?

¢, Cudl es la propuesta de valor de CB?

¢, Cémo proyectas a CB en 5 afios? ¢ Qué esperas del mismo?

¢, Como impacto el actual contexto de pandemia en tu negocio en particular?
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INTRODUCCION

El Protocolo Familiar es una declaracién de intenciones, consensuada por todos los
miembros de la familia, que busca la continuidad exitosa de la empresa familiar regulando
la unidad y dedicacién de los miembros de la familia en la actividad empresarial de la misma.
Supone, por consecuencia, un compromiso moral por parte de todos los miembros de la
familia. Es una herramienta dindmica, por lo cual el mismo debe revisarse periédicamente,
al menos bianualmente.

Considerando, que se trata de una empresa de direccion familiar, dicho protocolo persigue
los siguientes objetivos:

- Defender e incrementar el patrimonio familiar, evitando la dispersion del capital y del
poder.

- Dar tranquilidad a la familia ante uno de los retos mas importantes de su historia, la
salida del empresario y el relevo generacional, protegiendo y dando continuidad a
la estrategia familiar.

- Superar futuras crisis, tanto de la empresa a causa del entorno econémico como de
los conflictos y divergencias entre los miembros de la familia, adelantdndose a
posibles problemas y estableciendo mecanismos preventivos.

- Crear configurar y regular los érganos ad hoc de la empresa familiar.

Los miembros de la FAMILIA “G” que suscriben este Protocolo Familiar son titulares de la
totalidad de las acciones de la empresa “CB” fundada en el afo 2020 por el/la Sr/a
, casada con el/la Sr/a , Y que hoy en dia sigue gestionando la

empresa.
Los firmantes del presente documento, conscientes de la importancia que tiene para la
familia y para la empresa en general, asegurar la continuidad del grupo empresarial familiar
han llevado a cabo un ejercicio de reflexidn conjunta y sincera, por propia voluntad e
iniciativa. Poniendo en comun ideas que permitan conjugar las necesidades de la familia
con las exigencias del futuro desarrollo de la Empresa, deseando que las soluciones y
pautas adoptadas queden debidamente expresadas y acordadas en el presente
documento.

La familia, libremente determina obligarse a cumplir tales normas y pautas de actuacion
firmando el protocolo, confiando en que, con el tiempo y por su sensatez, tales normas se
conviertan y se incorporen a la tradicion familiar. Las normas se modificaran o actualizaran
atendiendo a la experiencia que resulte de su aplicacion concreta, por voluntad expresada
de la Familia y siguiendo el mecanismo previsto en este documento. A la vez que se pueden
incorporar otras normas que resuelvan situaciones nuevas 0 no previstas, que vayan
apareciendo como consecuencia del desarrollo natural de la Familia o de la Empresa y de
la necesidad de adaptar cualquiera de ambas a las exigencias y circunstancias del
momento.

El objetivo de los firmantes es dar a este primer Protocolo Familiar un contenido
constituyente y contractual que recoja el compromiso comun de todos ellos sobre aspectos
fundamentales. De acuerdo a este caracter, los aspectos mas especificos de cada
circunstancia que pueda acontecer en la practica diaria y que no estén regulados en el
Protocolo Familiar, deberan resolverse a la luz de las pautas y principios que en él se hayan
establecido. Los firmantes de este primer Protocolo Familiar son conscientes de que, a
partir de él, sus relaciones mutuas inician una etapa mas reflexiva y formalizada, compatible
con el clima de confianza y de respeto que hasta el presente han caracterizado sus vinculos.
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1. AMBITO DE ACTUACION:

1.1. Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente Protocolo todos
los miembros del Grupo Familiar que suscriben este documento.

1.2. Los miembros del Grupo Familiar dardn a conocer a sus descendientes las normas
del Protocolo Familiar y el espiritu y principios que las inspiran y les ensefiaran a
familiarizarse con ellas, adoptando las medidas educativas que consideren
necesarias.

1.3. Los miembros del Grupo Familiar adoptaran las medidas legales que sean
necesarias para asegurar que la titularidad de las participaciones y derechos sobre
la Empresa se conserve en manos de la Familia.

2. CULTURA, VALORES Y TRADICIONES:

2.1. Laculturay tradiciones de la Familia con relacion a la Empresa, iniciadas por primera
generacion van a constituir el pilar fundamental de su desarrollo. EI Grupo Familiar
desea que esta cultura siga viva entre las futuras generaciones, pero no como un
legado rico e inamovible sino evolucionando constantemente para adaptarse a las
exigencias, valores y sensibilidades de cada momento y lugar.

2.2. La cultura familiar se forma mediante el didalogo y el debate interno, analizando
experiencias propias y ajenas, constituyendo la tabla de valores comunes y dejando
opinar a todos los integrantes de la Familia. En los foros familiares y societarios la
opinién de los miembros de mayor edad se tendrd siempre en cuenta con la
importancia, consideracion y respeto que se merecen.

2.3. Lasocia fundadora, ensefiara a la proxima generacion la historia y tradiciones de la
Empresa de la Familia y los mantendra debidamente informados de los proyectos y
resultados de aquella en funciébn de su grado de madurez, de su edad y/o
circunstancias.

2.4. Es aconsejable avanzar en la creacion de mecanismos que fomenten el interés de
las generaciones entrantes para con la Empresa. Dichos mecanismos deben tener
como finalidad lograr, aunque no trabajen directamente en ella, que se sientan
integrados e informados de su desarrollo, de sus proyectos y de sus resultados.

2.5. Los valores son de vital importancia para el desarrollo de cualquier empresa. En
consecuencia, se definieron para la empresa en cuestion, los siguientes: orientacion
al cliente, compromiso, respeto, transparencia y puntualidad. Los firmantes de este
documento seran los responsables de mantener, promover y divulgar los valores
antes mencionados, dia a dia.

3. UNIDAD Y CONSENSO:
3.1. Las decisiones se adoptaran buscando el mayor grado de consenso posible. Aun

asi, se comprende que la singularidad natural de las personas haga muy dificil
coincidir sistematicamente en la toma de decisiones, por lo que sera necesario
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convivir e impulsar el desarrollo de la Empresa admitiendo que existen puntos de
vista no coincidentes o incluso encontrados.

No obstante, y considerando lo mencionado en el inciso anterior, el debate interno y
las diferencias que surjan entre miembros de la Familia no deben trascender a
terceros. Los firmantes del Protocolo se comprometen a mantener la unidad de
criterio cuando se manifiesten en publico y/o en privado y las decisiones que se
adopten por las mayorias establecidas se apoyaran, incluso para quienes no las
hubieran secundado.

4. PAUTAS DE INGRESO DE LOS FAMILIARES:

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

Como principio general se establece que los miembros de la Familia pueden ocupar
puestos de trabajo en la empresa. No obstante, se deberan considerar las buenas
practicas de incorporacion de cualquier empleado. Los que determinara el ingreso
de los mismos sera el cumplimiento de las competencias del cargo y no asi el
parentesco propiamente dicho.

Antes de solicitar un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario haber
completado un periodo mayor a 1 afio trabajando en otra empresa no vinculada a la
Empresa familiar.

No se recomienda que los conyugues de miembros de la familia se vinculen de forma
laboral u otra relacion permanente con la empresa.

Los miembros de la Familia que se incorporen laboralmente a la Empresa, ejerceran
sus funciones y llevardn a cabo su actividad en beneficio exclusivo de la Empresa,
haciendo total abstraccion de sus intereses personales, circunstancias o relaciones
en el seno de la Familia.

5. POLITICAS DE COMPENSACION:

5.1.

6.

6.1.

6.2.

Los miembros de la Familia que trabajen en la Empresa percibirdn una retribucion
acorde con la establecida por el mercado para puestos similares en empresas
comparables del rubro y que se fijara, en cada caso, en funcion de su valia, de su
dedicacion efectiva, asi como de las responsabilidades asumidas y los resultados de
su gestion.

LIDERAZGO Y TRANSPARENCIA:

La administracién y direccion de la Empresa se confiardn a las personas mas
idoneas en razén de sus conocimientos, experiencia, cualidades y capacidad de
liderazgo. En la medida de lo posible, la direccidn ejecutiva de la Empresa se confiara
a una sola persona.

La confianza y la delegacion de tareas deberan coexistir en todo momento a fin de
asegurar la transparencia de la gestion y permita el seguimiento oportuno y completo
de los resultados de la Empresa.
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7. ORGANO DE PARTICIPACION DE LA FAMILIA:

7.1.

7.1.1.

7.1.2.

7.1.3.

7.1.4.

7.1.5.

7.1.6.

CONSEJO DE FAMILIA:

Es el 6rgano de gobierno de la empresa familiar que tiene como finalidad representar
a la familia en la empresa. Es el foro en el que los miembros familiares definen y
toman decisiones sobre su relacion con la empresa y la propiedad.

El Consejo de familia contribuira a mantener vivos los valores, la cultura, el espiritu
y la tradicién de la empresa familiar, cuidando asi su integridad, unidad y armonia.
En consecuencia, buscara potenciar el compromiso de la familia con el proyecto
empresarial.

Este 6rgano de gobierno debe estar integrado so6lo por miembros de la familia,
independientemente de que trabajen o no en la empresa. Es recomendable que haya
una representacion de todas las ramas familiares y que coexistan al menos dos
generaciones.

Por lo tanto, el Consejo de Familia queda integrado de la siguiente forma:

*

*
*
*

La frecuencia de reuniones del Consejo de Familia serd cada tres meses. No
obstante, se recomienda llevar a cabo una Asamblea Familiar Anual, de caracter
ludico-informativo, que permita abrir y relacionar al grupo directamente ligado a la
empresa, con el resto de los miembros de la familia. Podran asistir a dicha Asamblea
todos los miembros, mayores de 18 afos, trabajen o no en la Empresa y sean o no
socios de la misma.

Se definen a continuacion las funciones del Consejo de Familia:
e Fomentar el espiritu de unidad y cohesion familiar.
e Facilitar a todos los miembros una informacion fluida y transparente que
contribuya a su mejor conocimiento de la empresa.
e Defender los derechos de los familiares que no trabajen en la Empresa.
e Definir la misién y vision de futuro de la empresa.
Preservar, fomentar y transmitir la cultura y los valores de la familia en los
ambitos adecuados.
Planificar el proceso de sucesion.
Promover, defender, aplicar y actualizar el protocolo familiar.
Servir de foro de mediacion en los conflictos entre familiares.
Organizar y convocar a la Asamblea Familiar Anual.
Definir cuestiones relacionadas con el uso y la transmisién de la propiedad.
Proponer e informar sobre politicas de contratacion de familiares a la
empresa.
e Comunicar a toda la Familia las decisiones que tengan consecuencias de
caracter patrimonial.
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7.1.7. El Consejo de Familia debe ser un 6rgano que fortalezca los lazos familiares en torno
a la empresa a largo plazo. Por lo cual, debe perseguir y promover la continuidad
intergeneracional, mas alla de la mera continuidad del negocio.

7.1.8. La toma de decisiones en el Consejo de Familia se hara de forma consensuada.
Entendiéndose a estos efectos como decisién valida la que cuente con el apoyo, de
por lo menos, el 75% de los miembros.

8. EXCEPCIONES, MODIFICACIONES Y REVISION:

8.1. Excepciones: A solicitud de algunos miembros de la familia, y previa convocatoria de
todos los firmantes del presente documento, podra excepcionares alguna de las
normas del presente Protocolo, siempre y cuando esta situacion temporal sea
aprobada por una mayoria de tres cuartos de los miembros.

8.2. Madificacion: Cuando se considere necesario la modificacién y/o incorporacion de
alguna clausula incluida en este documento, se exigira el acuerdo unanime de todos
los firmantes del Protocolo.

8.3. Reuvisidén: En todo caso y con una periodicidad bianual, la Junta Directiva se reunira
para revisar el contenido del presente documento y su efectividad requerira la
aceptacion unanime de todos los firmantes.



