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RESUMEN

La estrategia de una empresa es su plan de accién para desempefiarse mejor que

sus competidores y obtener una mayor rentabilidad. Se trata del qué hacer y cémo
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 aplicacién de un disefio de investigacion accion.
Se definieron como instrumentos de recoleccion de datos documentos propios de la
empresa y andlisis de fuentes secundarias. Ademas, se aplico el método biogréfico,
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 situacién actual de
la empresa. También se realizaron observaciones en el local y sus alrededores para
llevar a cabo un analisis interno y externo, para poder comparar la situacién actual de la
empresa con la realidad exterior.

A su vez, se desarrollo para CB el “Modelo evolutivo de la empresa familiar y sus etapas
de desarrollo”. La aplicacion 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.

Por ultimo, 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
estableci6 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 formalizacion,
donde el trabajo que 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 razon de esto, se propuso a la gerencia un Organigrama que representa
dicha estructura. 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 cambiarse y modificarse a lo largo del tiempo.
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1. INTRODUCCION

Como foco de analisis 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 adquisicion, comercializacién, almacenamiento, control
de calidad y/o distribucién 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 afio 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. Razoén 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 cuestién vy
posteriormente, se comienza con los trabajos de refaccion del mismo. De manera
simultanea, se inician los trdmites de habilitaciébn municipal correspondiente.

Pero el traslado se vio afectado, ademas del factor ya conocido como lo es la
pandemia que se transita, por un factor externo de tipo legal que se descubrié durante
el proceso de habilitaci6n municipal. En la misma zona de ubicacion del local destinado
ala “Farmacia P”, se instal6é 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 afios. 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.

2. PROBLEMA

El presente trabajo surge como consecuencia de la apertura del local comercial de una
empresa familiar que se dedicara a la comercializacién de productos de higiene, y
cuidado personal 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.
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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
administraciéon 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?

2. OBJETIVOS
2.1. 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 accién para pasar de la situacion actual a la
futura.

2.2. Objetivos especificos

. Desarrollar la visién, misién 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.

3. MARCO TEORICO

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

3.1. Empresas Familiares

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

e En primer lugar, la propiedad es controlada entre el 80% y el 100 % por una
familia.

Seguidamente, los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia.
Por ultimo, existe un deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

Ademas, el autor antes mencionado, destaca que:
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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 o accionistas,
respectivamente.

Diagrama de los tres circulos.

PROPIEDAD

Socios o
accionistas

Miembros de
la familia

Ejecutivos y
empleados

FAMILIA EMPRESA

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, K., et al. (1997). Dicho modelo representa la evolucién de la empresa familiar,
considerando el desarrollo de la propiedad, la familia y la empresa.

Etapas en el desarrollo de la empresa familiar.
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. gerente jovenes en || la empresa conjunto del bastén
la empresa familiar de mando
\ ] | |
Inicio del Familia
negocio
Expansion y
formalizacion |
kl
Madurez del
negocio Empresa

Fuente: Martinez Echezarraga J, (2010). Empresas Familiares: reto al destino,
Capitulo 1, p. 33.

3.2. Proceso Estratégico

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 compafiia, 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 vision, declaracion de mision, 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
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direccion futura, sus objetivos de desempefio y su estrategia. (Thompson Arthur A,
2015, pag. 18)

Proceso de formulacién y ejecucion de una estrategia

Actividad 1 Actividad 2 Actividad 3 Actividad 4 Actividad 5
Disefar una Monitorear los
Desarrollar la :
A 7 estrategia para avances, evaluar
vision estraté- . >
2 AN Establecer alcanzar los Ejecutar la el desempeno
gica, la mision R S R
objetivos objetivos y la estrategia y emprender
y los valores s e
vision de la medidas
fundamentales prs .
compania correctivas
A A

~

Debe revisarse conforme se necesite, con base en el desempenio real,
las condiciones cambiantes y las nuevas ideas y oportunidades

A

Fuente: Thompson Arthur A, P. M. (2015). Administracion estratégica, Capitulo
2,p. 18

Por lo cual, para disefiar el plan estratégico anual para CB, se tomara como referencia
la siguiente estructura:

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

2. Definicién de Misién — Vision -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. Descripcién 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 gestion del negocio y poder cumplir con lo
establecido en el punto anterior. (Baldelli, 2021, pag. 17)

3.3. Lajerarquia en la elaboracion de estrategias de la empresa

Si hay un aspecto importante a tener en cuenta, es la jerarquia en la elaboracién
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
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° La estrategia corporativa es la estrategia de multinegocios que se refiere
a la forma de mejorar el desempefo de la empresa o de obtener una ventaja
competitiva al administrar simultdneamente un conjunto de negocios.

° 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.

. Las estrategias de areas funcionales se refieren a las acciones y
procedimientos para manejar funciones particulares dentro de un negocio, como
lyD, produccién, 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. €j., control de calidad,
compra de materiales, administracion de marcas 0 ventas por internet).
(Thompson Arthur A, 2015, pag. 29)

3.4. Herramientas de andlisis estratégico

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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Lo que se observa en las listas FODA

Identificar las
fortalezas y activas

axternas para el bisnes- amenazas externas importantes.

tar de la eamprasa

competitivos da la
amprasa
Conclusiones sobre |a situacion general de la empresa:
D * [En una escala de "alarmantements débil” a "excepcionalmante
fuerte”, jen qué situacion esta la empresa?
= ;Cugles son los aspectos atractivos y los desfavorables de la
Identificar las debili- situacidn da la emprasa?
dades y deficiencias
competitivas de la
amprasa
Idmm;:s Implicaciones para mejorar la estrategia de la empresa:
:f:nemnialases = Emplear las fortaleras y capacidades de |la empresa como los
cimientos para la estrategia.
= |r tras las oportunidades comerciales que se ajusten major a las
D fortalezas de la empresa.
= Corregir las debilidades y deficiencias que perjudiquen el
aprovechamiento de oportunidades comearciales importantes o
aumenten |a vulnerabilidad ante las amenazas externas.
Identificar las amanazas : * Emplear las fortalezas de la empresa para mitigar el efecto de

Fuente: Thompson Arthur A, P. M. (2015). Administracion estratégica, Capitulo
4, p. 87.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter

El analisis 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.

El Modelo de las Cinco Fuerzas De Competencia

Desarrollo potencial de productos sustitutos

Poder de negociacién " Rivalidad entre empresas ) Poder de negociacién
de los proveedores ' competidoras de los consumidores

I Entrada potencial de nuevos competidores

Fuente: Fred, R. David (2003) Conceptos de administracion estratégica, "El modelo de
las cinco fuerzas de la competencia”, Capitulo 3, La Evaluacion Externa, Novena
Edicién, México, Pearson Educacion, p. 99
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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 funcién 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).

3.5 La estructura Hipertrebol

Segun Morcillo (2006), dicha estructura surge de la combinacién de la organizacion
hipertexto y la estructura en trébol. Esta combinacion consiste en adaptar a la capa del
sistema de negocios de la organizacion hipertexto (parte burocratica de la organizacién),
la estructura en trébol. Esta estructura va a permitir desarrollar alin mas los procesos
innovadores en las organizaciones en cuanto que los equipos pueden estar constituidos
por una sola persona, lo que va a elevar la capacidad creativa de ciertos individuos por
no verse coartado por la opinién o la influencia de otros. Por tanto, a partir de una
estructura de un sistema de negocio formal, la organizacion va a tener que innovar
obligatoriamente en procesos que le permitan una mejor atencién a los clientes o la
subcontratacién de actividades a otras empresas. Cada hoja del trébol esta compuesta
por una funcién:

En la primera hoja aparece el ndcleo dirigente compuesto por los profesionales
altamente cualificados que vuelcan su vida en las empresas con largas jornadas, a
cambio de altisimas remuneraciones. Son los trabajadores del conocimiento,
organizados de modo horizontal, con poca jerarquizacion.

En la segunda hoja parece todo lo que no sea estratégico, y que se subcontrata con
terceros, lo cuales, a su vez, tienen sus propios tréboles. Esta parte de actividad no es
despreciable, pudiendo llegar a que el 80% de los contenidos del producto final hayan
sido externalizados.

La tercera hoja agrupa a los trabajadores a tiempo parcial y temporales. No se trata de
trabajadores no calificados de baja retribucion, sino los que estan fuera de la
organizacion, cada vez mas profesionales autbnomos que cobran por su producto, no
por su tiempo.

Asi, la estructura hipertrébol sera lo suficientemente flexible como para adaptarse a la
nueva realidad del entorno, sistematizando el aprovechamiento de la informacién que
esta captando para convertirla en conocimiento, y explotarla, ofreciendo al cliente lo que
busca mientras se adelanta a la competencia.
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4. MARCO METODOLOGICO

El presente trabajo, se aborda desde un enfoque cualitativo. Se aplicara un disefio de
investigacion accion, sobre el cual Hernandez Sampieri (2014) destaca que: “la finalidad
de la investigacidon- 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 recoleccion de datos, se aplicaran:

e Entrevistas
e Documentos de la empresa
e Historias de vida

5. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
5.1 Analisis de la situacion actual de la empresa

Segun datos del Club Argentino de Negocios de Familia (Canf), del total de empresas
gque 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.

5.2 Lanueva 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”.

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.
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.
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PROPIEDAD

ii_ Familia "G"

Constanza Constanza (Madre)

S

Carlos (Padre)

Maximiliano
M

@)

Maximiliano { Hijo Mayor)

Mariana (Hija Menor)

Eﬁe';g";__

FAMILIA 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 Administracion de empresas de la Universidad Nacional de Tucuman,
es quien actualmente posee la direccion de la nueva unidad de negocio familiar. El
mismo ocupa el puesto de Gerente General en CB.

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 La direccion del negocio actualmente se encuentra en manos de Maximiliano, el
hijo mayor de la familia.

e La Familia G demuestra tener una vision a futuro positiva de seguir creciendo y
poder lograr asi la escalabilidad del negocio.
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Simultaneamente y, haciendo referencia a las etapas del ciclo de vida de la empresa
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 jovenss en | |Ingreso de los hijos & Trazpaso del baston
la empresa la empresa familiar de mando

i T i i

Duefio-Gerente | Trabajo en conjunto

FAMILIA
Inicio del Negocio <—

- i
E.(par}lorj‘y
formalizacion

Madurez del Negocio | *—,

EMPRESA

Fuente: elaboracion 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 participacién que efectivamente prestan a la empresa.
Por ultimo, 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.

5.3 Descripcién 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
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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 decisidn que se deba tomar. Haciendo referencia a esto, se resalta que existe
una comunicacion tanto ascendente como descendente en la empresa, lo cual nos
permite 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
integracién 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 Andlisis Financiero, es realizado por asesores externos.

La ubicacién de CB, se defini6 de manera estratégica en la localidad de San Miguel de
Tucuman, considerando que es una zona geogréafica altamente transitada tanto por
vehiculos como por peatones. De lo antes mencionado, se observé que en los Ultimos
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.

5.4 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 situacién, 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
eleccién de los consumidores entre este negocio y sus competidores mas que por
fluctuaciones en la curva de demanda del mercado.

6. ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico se llevo llevado a cabo a través de dos herramientas: Foda y
Modelo de las 5 Fuerzas de Porter.

6.1 FODA

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 andlisis FODA.

Analisis FODA
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AMNALISIS FODA

Fotalezas Debilidades

Variedad de productos Informalidad en la definicion

de la estratégica
Base de proveedores

compartida entre las Mo existe una direccion
unidades de negocios estratégica clara
de la familia.

Experiencia adguirida por parie Unico canal de ventas: tienda
del equipo directivo. fisica.

Equipos tecnologicos propios. Elevadas temperaturas en &l
local comercial.

Profesionalizacion del equipo B .
directiva. Mo posee organos de gobiemo

definidos.
Relacion solida con los
proveedores.

) Falta de un protocolo familiar.
Buen ambiente laboral.

Oportunidades Amenazas

Adaptabilidad a un nuevo Elevada competencia.
escenario comercial.

Incremento en el consumao

de productos eco amigables. Gran numero de productos
sustitos disponibles en el

Actividad considerada mercado.

esencial en el actual

contexto. Inflacion.

Cambios en el comportamiento

de compra de las personas. Pandemia por el virus sars

covid-19.

Fuente: Elaboracion Propia.

Del andlisis 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 direccion 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 econémico. 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.

En cuanto al andlisis de la competencia, se observa una creciente incorporacion de
competidores en todos los frentes, lo que demuestra el rapido crecimiento de la actividad
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en el Ultimo tiempo, potenciada su esencialidad en el contexto de pandemia. Del mismo
analisis, 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 organos 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
economico familiar; también, poseen la propiedad de los recursos tecnolégicos que se
encuentran en los negocios y la formacion 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
distincién 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.

6.2 Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

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?
¢, Qué tan sencillo es emprender en esta industria?

¢, Qué nivel de inversién necesitara un nuevo competidor?

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

Del analisis realizado, surgen las siguientes observaciones:

En un principio, se puede considerar que el mercado en el que participa CB es de facil
acceso, conlleva un riesgo financiero bajo y permite acceder a un buen namero 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 dltimo tiempo; esta situacion se produce a partir
de que 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
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contar con grandes dimensiones para la comercializacion de sus productos, pues
pueden considerar tomar pedidos bajo la metodologia JIT, mediante la cual el producto
se proporciona segun 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:

¢,Cuéntos 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)?
¢, Qué tan facil es cambiar de proveedor y cual es el costo?
¢ El cambio de proveedores, cédmo podria afectar sus productos y servicios?

Del analisis realizado, surge las siguientes observaciones:

Para las empresas en este rubro, el poder de negociacion de los proveedores es alto,
debido a que las pequefias 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 razon 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:

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:
e (Qué tan poderosos son sus compradores?
e ¢ Cuantos clientes tiene en promedio?
e ¢ Hay diferentes tipos de clientes con los que interactia?

e (Qué tan grandes son las compras de sus clientes?
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e ¢ 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
gque 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, 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
diferenciacién que vaya mas alla de una simple reduccién 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
gue 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:

¢, Cudl es el nivel de competencia en la industria?
¢, Cudl es el competidor més fuerte y directo para su empresa? ¢Qué ventajas
tiene?

e (Cudl es su competidor mas pequefio e independiente? ¢(COmo se mantiene
competitivo?
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Del andlisis 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 geografica 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
volimenes de compra que realizan, lo cual impacta o influye, en el precio que se le
ofrece al cliente.

7. PLAN ESTRATEGICO ANUAL PARA CB.

Una vez realizado el correspondiente analisis estratégico, se procede a elaborar el plan
estratégico para CB.

Como primer paso de la elaboracién del plan estratégico, es importante destacar los
principios que guian a la organizacion. Del andlisis previamente realizado se establece
gque CB no posee definida la declaracion de Misién, Vision ni sus Valores fundamentales.
Por lo cual, se procedi6 a definir los mismos bajo las directrices de la gerencia.

A) Vision
Ser una empresa lider en el NOA en lo referido a la comercializacion de productos de
higiene y cuidado personal, a través de la innovacién constante de nuestra oferta
comercial.

B) Misién
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 Orientacion 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.
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2. Obijetivos del Cliente:
e Incrementar la cuota de mercado.
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 los puestos de trabajo con sus respectivas funciones y
responsabilidades.

4. Objetivos de Aprendizajes y crecimiento:
e Disponer de tecnologias de informacién para la toma de decisiones.
e Implementar una cultura de Innovacion.

e Capacitar al personal actual sobre la cartera de productos ofrecidas al
cliente.

E) Estrategia

Recordando el andlisis 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 planificacién previa, mas bien se adapta a la realidad de
entorno.

Luego del diagnéstico que se realizé, 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.

8. MATRIZ DE CUATRO CUADRANTES

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 andlisis 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 definicién de la Misién, Vision y Valores de CB.

Matriz de cuatro cuadrantes
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Fotalezas Debilidades
Variedad de productos Informalidad en la definician

de la estraténica
Base de proveedores

compartida entre las Mo existe una direccion
unidades de negocios estratégica clara
de la familia.
. Experiencia adquirida por parte Unico canal de ventas: tienda
Matrfz dE 4 del equipo directivo. fisica.
cuadrantes

Equipos tecnologicos propios. Elevadas temperaturas en el
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 consumo
de productos eco amigables.
* Digitalizacion del autoservicio.

Actividad considerada *Innovar en la cartera de * Modificar las instalaciones para
esencial en el actual productos ofrecidas al cliente | reducir el calor sensitie en el
contexto. local comercial.

Cambios en el comportamiento
de compra de las personas.

Amenazas Estrategia FA Estrategia DA

Elevada competencia.

Gran numero de productos
sustitos disponibles en el

mercado. *Establecer un contrato 8 media | * Programa de fidelizacion para
plazo con los proveedores clientes.
Inflacian estratégicos.

Pandemia por el virus sars
covid-19.

Fuente: elaboracién propia.

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 accion.

Estrategia FO:

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

En relacion a la estrategia planteada, se recomienda que la innovacion de la cartera de
productos ofrecida al cliente sea llevada a cabo a través de la incorporacion de los
denominados “Productos ecofriendly”. Dicha innovacion en la oferta comercial de CB,
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buscara responder a las necesidades de un segmento de mercado que hoy crece a
pasos agigantados. Se buscard brindar una diversidad de productos al cliente en un
mismo lugar, y a su vez promover el cuidado de nuestra casa comudn: nuestro planeta.
No serd solo una innovacion propia en productos, sino que también, debera 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 evaluara el nivel de aceptacion de los mismos a
través de encuestas de satisfaccion a los clientes, que serdn enviadas via WhatsApp
empresa, en formato de google forms. Otra alternativa sera la realizacién 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
definicion de los productos a incorporar de manera definitiva. Es importante considerar
gue 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 |dentificar 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.
Establecer el packaging que se ofrecera, el cual debe seguir el mismo
lineamiento de los productos: eco-friendly.

Seleccionar los proveedores y enlistar los productos que ofrece cada uno.
Mantener la base de proveedores actualizada.
Disefiar 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 El proceso de innovacion de productos ecofriendly sera llevado a cabo con la
asesoria de un Product Manager.

Estrategia FA:

e Establecer un contrato a mediano plazo con los proveedores estratégicos.
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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 que 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 volumenes de
compra que se realicen. La estrategia antes mencionada tendr4& 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 simultdneamente, se controlara el cumplimiento de las
clausulas acordadas.

Obijetivo:
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 volimenes 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
permitira evitar malentendidos en la operacion.
e Mantener un comportamiento ético y honesto.

Estrategia DO:

A) Digitalizacién 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 razon se buscara llegar asi a un mayor nimero 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 atencién personalizada a los mismos, se
implementara un registro de clientes, para conocer asi sus preferencias acerca de
los productos que se ofrecen.
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Objetivos:
e Incrementar las ventas, en un 30%, en los préximos 6 meses.
e Obtener una tasa de conversion del 15%, en los proximos 3 meses

Planes de accion:

e Ladigitalizacion sera llevada a cabo a través de la creacion de una tienda
online la cual nos permitirdA mostrar los productos a los potenciales
clientes.

e La plataforma que se elegira para crear la tienda online, seré 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 deberd 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 accion 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 realizard 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 accién que se llevaran a cabo para
disminuir el mismo.

Obijetivo:

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.
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e Evaluar los materiales aislantes que se deberian instalar para reducir el
calor sensible del local comercial, considerando sus ventajas,
desventajas y los costos implicados.

e Definir la variacién del calor sensible producida ante la incorporacién 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 decidi6 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 modificacién 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 relacion cliente-empresa. A su vez, y considerando el poco tiempo
del negocio en el mercado y la elevada competencia existente, es un punto importante
gue 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 accién:

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 resefias realizadas por los clientes en Google My
Business.

e 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.



Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracion v
X Muestra Académica de Trabajos de b e A PO
Investigacién de la Licenciatura en e e e

Administracion

e Establecer regalos en forma de beneficios en el dia de cumpleafios, a clientes

habituales.
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.

e Luego de haber definido el plan estratégico para CB, el proximo 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 definicién de la estructura organizacional; y CB no es la
excepcion. La estructura de la organizacién sera el medio que ayudara a la
administracién a alcanzar sus objetivos y a largo plazo, la vision. Dicho de otro
modo, si se equipara una organizacién empresarial con un viaje, su estructura
organizativa seria el vehiculo elegido para realizarlo (Rodriguez Antén et al.,
2001).

En un primer momento, en el presente trabajo se plante6 como objetivo especifico,
proponer un modelo de estructura del tipo hipertrebol a CB. Pero, como consecuencia
de haber realizado un analisis pormenorizado de la empresa, se establece que este
modelo de estructura no se ajusta de la mejor manera a la pyme en cuestiéon. Por un
lado, este modelo de tipo hipertrebol genera una independencia laboral, para la que
actualmente CB no estd 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 formalizacién y los pocos niveles
jerarquicos, la estructura que representa o que se ajusta de la mejor manera 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.

Sin embargo, a medida que aumente el tamafio la empresa, la centralizacion de la
autoridad y la falta de mecanismos de coordinacion se van a convertir en importantes
obstaculos que van a repercutir en su supervivencia.

Para terminar y considerando lo antes mencionado, se solicité a la direccion de CB
describir la estructura actual de la empresa, recordando que esta no cuenta con la
misma definida de manera formal. A continuacién, se propone un organigrama para la
empresa en cuestion, considerando las caracteristicas previamente mencionadas. Se
expone el mismo:
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Organigrama para CB.

Directora General
(Propietaria)
Asesnria ¥ FFEFOF A
Contable
Gerente General
‘ Compras ‘ ‘ Ventas ‘ ‘ Administracion

Fuente: elaboracion propia.

9. CONCLUSIONES

En consecuencia, del andlisis realizado en CB, se destaca que actualmente la empresa
en cuestion lleva a cabo una estrategia emergente. Dicha estrategia se basa en la
adaptacion constante a los cambios en el entorno. En conclusién, se plantea y se
propone a la Direccién de CB, un plan estratégico anual. El antes mencionado, va a
constituir una herramienta importante para la direccion y ayudara en la toma de
decisiones. Previamente, se definieron en conjunto con la Direccién, la Vision, Misién y
los valores fundamentales que guiaran a la empresa. También, con el fin de ayudar a la
empresa a cumplir los objetivos mencionados en el plan estratégico, se plantearon las
denominadas estrategias FO, FA, DO Y DA, con sus correspondientes objetivos, planes
de accion y politicas.

En resumidas cuentas, el siguiente paso a llevar a cabo consiste es la implementacion
de dicho plan. A su vez, se recomienda la definicion de los indicadores para cada uno
de los objetivos propuestos, con la finalidad de poder medir y controlar los resultados
obtenidos. Tomando como referencia la estrategia propuesta y los objetivos planteados
para CB, se considera importante definir de manera formal la estructura de la
organizacion, la cual va a depender de las caracteristicas particulares de la empresa.

En primera medida, se habia planteado definir y proponer una estructura de tipo
hipertrebol para CB, pero luego de realizar un analisis pormenorizado, se determina que
esta no se adapta a la empresa por el tamafio de la organizacion, los niveles jerarquicos
existentes en la misma, la centralizacion en la toma de decisiones, la baja formalizacion
gue existe, entre otras caracteristicas mencionadas en el cuerpo de este trabajo. A su
vez, requiere un nivel de independencia laboral para la cual hoy CB no esta preparada.
En efecto, y considerando los aspectos previamente enumerados, la estructura que
representa a CB, es la estructura simple. Dicha estructura es comunmente utilizada en
pymes que recién estan iniciando. Asi pues, esta estructura se ve reflejada en la
propuesta de Organigrama que se presento a la Gerencia. En este sentido es importante
tener claro que la estructura de una organizacion, no es rigida, puede cambiarse y
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modificarse de acuerdo a las diferentes etapas por las que pasan las empresas durante
su vida.

10. ANEXOS

10.1. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS
Entrevista al Gerente General de CB.
Presentacion informal.

10.

11.

12.

13.
14.
15.
16.

¢ Podrias comentarme brevemente la historia de la empresa familiar? ¢Cémo
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
seleccién de los mismos? ¢,Cuél/es es/son los criterios que toman en cuenta para
elegirlos?

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

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

¢, Como ves a la empresa hoy?

¢,Cual es la propuesta de valor de CB?

¢, Como 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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