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1. PRESENTACION

La Unién Europea vy el INTI firmaron un convenio de financiacion destinado a mejorar
la competitividad de las miPyMEs del norte argentino acercando respuestas tecnologicas
apropiadas al nuevo entorno productivo industrial. Los responsables de la ejecucion del
Proyecto "“Mejora de las Economias Regionales y Desarrollo Local” son el Instituto Nacio-
nal de Tecnologia Industrial (INTI), en representacion del gobierno nacional, y la Delegacién
de la Union Europea en Argentina.

Durante mas de medio siglo, el INTI ha construido capacidades profesionales e in-
fraestructura tecnoldgica de relevancia que lo posicionan hoy como actor importante para
aportar innovacion tecnolégica aplicada a los procesos productivos de toda la economiay
para el desarrollo de soluciones industriales que incrementen la productividad v la com-
petitividad de la industria nacional.

Con la ejecucion de este proyecto se busca acercar la tecnologia v las capacidades
técnicas a las regiones de menor desarrollo relativo del pais, poniendo a disposicion de
las miPyMEs y Pymes los medios para satisfacer las demandas de mejora de eficiencia
y calidad de sus productos y/o servicios para dar un salto cualitativo en cada una de las
provincias del NOA y NEA.

Por tanto, a través de un diagnéstico y evaluacion de necesidades tecnolégicas hecho
en articulacion con los gobiernos provinciales, se diseid un plan de accién sectorial que se
implementara hasta el 2015, en cinco sectores industriales determinados como priorita-
rios: industrializacion de alimentos, curtiembre, textil, y metalmecanica junto a la gestion
medioambiental como eje transversal a los sectores industriales anteriores.

El proyecto Mejora de las Economias Regionales y Desarrollo Local surge como parte
de las acciones de vinculacion internacional del INTI, en donde la cooperacion técnica con
organismos pablicos v privados del mundo -presentes en el campo tecnolégico- favorecen
el intercambio de conocimientos como elemento fundamental para el desarrollo industrial
local.

En esa direccion, uno de los componentes de este proyecto es la convocatoria de es-
pecialistas en diversas tematicas, para cumplir con misiones de trabajo en nuestro pais. El
objetivo de cada misién es brindar capacitaciones especificas a técnicos de las provincias
nortenas, de acuerdo a la especialidad de cada experto, a grupos de trabajo de Centros
Regionales de Investigacion y Desarrollo asi como a Unidades Operativas que conforman
la red INTI, y brindar asistencia técnica a las miPyMEs que acompafen el desarrollo de
las actividades del proyecto. Ademas, mantienen entrevistas con actores locales quienes
constituyen un recurso esencial y estratégico para alcanzar los objetivos planteados.

La publicacion que se dispone a conocer ha sido concebida como resultado de una mi-
sion técnica de uno de los expertos intervinientes en este proyecto. Cada experto al finalizar
su trabajo en el pais, elabora un informe técnico con recomendaciones para el fortalecimien-
to del sector para el cual fue convocado y que da lugar a |a presente produccion, editada
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con el proposito de divulgar los conocimientos a partir de las necesidades detectadas y
los resultados del intercambio efectivo hecho en territorio, conjugando los basamentos
tedricos con la realidad local.

Dra. Graciela Muset
DirecTorA DEL ProYECTO MEJORA DE LAS ECONOMIAS REGIONALES Y DESARROLLO LoCAL

El contenido de este documento es responsabilidad exclusiva del autor y en ningiin caso se debe considerar que
refleja la opinion de la Union Europea.
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1. RESUMEN: ('_QUE ES LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL?

Estamos viviendo desde la entrada al siglo XX una explosion acelerada de las tecnolo-
gias, de las TIC's, las redes sociales en internet, etc. que estan maodificando enormemente
los habitos de consumo y los principios de la sociedad. A todo ello, hay que afadir la situa-
cion de crisis econémica general que existe en el mundo, y que afecta enormemente a las
empresas y al tejido empresarial de un pais.

En este entorno, las empresas deben basar sus estrategias en estar cerca del cliente
y ser capaces de visualizar necesidades no cubiertas. Sobre todo, las empresas deben
transformarse para crear organizaciones humanizadas capaces de generar innovacion y
adaptarse rapidamente a los nuevos entornos que van surgiendo.

Para poder hacer frente a esta nueva situacion las empresas deben poner en valor el
talento de todas las personas que forman parte de la organizacion. El activo mas impor-
tante y escaso para poder desarrollar estrategias sostenibles (Blasco Ginés, 2014)

Podemos definir estrategias sostenibles como la "forma en la que la empresa o insti-
tucion, en interaccion con su entorno, despliega sus principales recursos y esfuerzos para
alcanzar sus objetivos”.

0 también "un curso de accion conscientemente deseado y determinado de forma
anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los objetivos de la empresa”.

Por tanto, estrategia es la bisqueda deliberada de un plan de accidén que una orga-
nizacion realiza para crear y mantener ventajas competitivas. Se entiende por ventaja
competitiva a una caracteristica diferencial que una empresa tiene respecto a otras com-
petidoras que le confiere la capacidad para alcanzar unos rendimientos superiores a ellas,
de manera sostenible en el tiempo.

La estrategia, por lo general, se compone de elementos externos e internos. Los
elementos externos se refieren a los medios para hacer que la empresa sea efectiva y
competitiva en el mercado; qué necesidades satisfacer, a qué grupos o segmentos de
clientes dirigirse, como distinguirse de la competencia, qué productos o servicios ofre-
cer, como defenderse de movimientos competitivos de los rivales, qué acciones tomar
en funcion de las tendencias de la industria, cambios en la economia o movimientos
politicos y sociales, etc.

Los elementos internos se refieren a coémo las diferentes piezas que componen la em-
presa (personas, departamentos, actividades), habran de organizarse para lograr y mante-
ner esa ventaja competitiva.

Una caracteristica diferencial de una empresa en la creacion, produccién o comerciali-
zacion del producto o servicio, puede ser tan determinante en la obtencion de dicha ven-
taja como cualquiera de los elementos externos.
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El proceso estratégico no se limita a la concepcion de una determinada linea de accion
(Fernandez, 2012, eoi):

= Integray da coherencia a las decisiones en la empresa.

= Selecciona negocios (presentes y futuros) en los que la empresa quiere estar presente.

= Plantea objetivos a largo, medio vy corto plazo v los medios necesarios para conse-
guirlos, para todas las areas funcionales de la empresa.

= Define el tipo de organizacion necesaria para abordar dichos negocios.

= Esta siempre condicionada por la dinamica empresa-entorno (el entorno condiciona,
y a veces determina, el desenvolvimiento de las empresas v, por tanto, el desarrollo
de sus estrategias).

Y, en definitiva, pretende mejorar siempre la posicion competitiva.

Las siguientes areas son en los que una estrategia nace y se desarrolla:

personas

VISION
VALORES
economia MISION
ESTRATEGIA

organizacion

mercado

\Veamos detenidamente cada una de ellas:
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2. VISION

La vision debe proporcionar respuesta a la pregunta: ¢/QUE SE QUIERE CREAR?

Esta vision recoge las aspiraciones de la maxima jerarquia de la empresa. Hacia ella
deben encaminarse los esfuerzos y acciones de los miembros de la organizacion.

Para que los esfuerzos de los miembros de la organizacién giren en torno a las aspi-
raciones establecidas, es fundamental que la visién corporativa aglutine los intereses de
todos los agentes, externos e internos, con los que interactda la empresa.

Los beneficios que aporta Ia vision para convertirse en algo tangible estan condicio-
nados por:

= El grado de entusiasmo y compromiso de todos los miembros de Ia organizacion.

= Disponer de un lider visionario que resuelva los problemas del dia a dia de forma

coherente con la vision.

= Concluido el proceso, resulta dificil modificar la vision o introducir nuevos elementos.

= Una vez que la vision se ha integrado en la actividad cotidiana, la empresa debe

actuar como impulsora del propésito estratégico, convirtiéndose asi en la materia-
lizacién de la vision.

¢Como debe formularse una declaracion de vision?

= Debe ser breve.

= Facil de captary recordar.

= Inspiradora, planteando retos para su logro.

= Creible y consistente con los valores estratégicos y la mision.

= Clara, con respecto a lo que debe llegar a ser la empresa.

Algunos ejemplos de definicion de la vision en organizaciones:

Apple: Dar vida a la creatividad humana.

Toyota: Fabricar automoviles que en vez de contaminar creen agua.

Disney: Ser el lugar mas feliz del mundo.

McDonald's: Lograr que cada empleado esté dedicado a provocar sonrisas.

GESTION ESTRATEGICA
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3. VALORES

Con frecuencia, en el ambito de |a gestion de la empresa se habla y se reflexiona sobre
si el modelo de negocio es el adecuado, sobre las estrategias comerciales que se deben
seguir, sobre qué medidas se deben implementar para reducir costes, sobre cémo utilizar
la cooperacion empresarial para potenciar el crecimiento.

Todo lo que hacemos es un reflejo mas o menos visible de nuestra personalidad, y ello
es asi también en la empresa. Los valores, caracter, estado de animo, habilidades, y por su-
puesto, los conocimientos, son lo que se imprimen en los actos diarios, y con el tiempo van.

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los
cuales nos sentimos mas inclinados por su grado de utilidad personal y social.

Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de cualquier organizacion.
Con ellos en realidad se define a si misma, porque los valores de una organizacion son los
valores de sus miembros, y especialmente los de sus dirigentes.

Los empresarios deben desarrollar virtudes como la templanza, Ia prudencia, la justi-
ciay la fortaleza para ser transmisores de un verdadero liderazgo.

CARACTERISTICAS DE LOS VALORES

= Se desarrollan en condiciones muy complejas.

= Son necesarios para producir cambios a favor del progreso.

= Son posibles, hemos de creer en ellos.

= No son ni pueden ser un simple enunciado.

Importancia de los valores en una empresa:

= Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas
impulsaras del cdmo hacemos nuestro trabajo.

Permiten posicionar una cultura empresarial.

= Marcan patrones para la toma de decisiones.

Sugieren topes maximos de cumplimiento en las metas establecidas.

= Promueven un cambio de pensamiento.

Evitan los fracasos en la implantacion de estrategias dentro de la empresa.
La rotacion de empleados es baja.

= Se evitan conflictos entre el personal.

Con ellos, los integrantes de la empresa de adaptan mas facilmente.

Se logra el éxito en los procesos de mejora continua.

INTI PROYECTO MEJORA DE LAS ECONOMIAS
UE REGIONALES Y DESARROLLO LOCAL

LA IDENTIDAD COMO PARTE DE LOS VALORES

Los valores deben estar relacionados con la identidad de la empresa.

La identidad es un documento que recoge las variables principales de comporta-
miento de una organizacion, asi como acontecimientos relevantes de la historia y la
trayectoria de ésta.

COMO DEFINIR LOS VALORES DE UNA EMPRESA

Lo que hay que hacer primero es establecer los valores fundamentales de la empresa
entre el equipo directivo y con la mayor participacion de los trabajadores. Se recomienda
hacer una lista de entre tres vy diez valores.

Inmediatamente se deben imaginar diferentes situaciones en que se puede encontrar
la empresa en los proximos cinco anos y especificar cual debera ser el comportamiento
en cada caso.

En base a lo anterior definir nuevamente el grado de importancia de cada valor de la
lista ordenandolos adecuadamente.

Una vez especificados los valores de la empresa, se debe actuar bajo los mismos como
prioritarios. Y ante un conflicto se debe poder razonar de manera logica y en base a la lista
de valores.

Esta actitud hara que los valores sean congruentes con los de los clientes, trabajado-
resy la propiedad.

Finalmente los valores que sobrevivan, ofreceran una clara matizacion de la vision y la
mision que es, en realidad, lo que se persigue.

VALORES COMPARTIDOS

Son aquellos que deben guiar la conducta cotidiana de todos en la empresa para reali-
zar la mision, la vision y la identidad. Constituyen el cimiento de la organizacién y generan
beneficios para las personas y empresas que los aplican.

= Para poder establecer los valores compartidos es muy importante el trabajo en
equipo y especificar:

Los valores que tiene la organizacion.

Los valores que no tiene la empresa y necesita tener.

Identificar y eliminar los anti valores de |a organizacion.

Importancia de los valores compartidos: con ellos es mas facil organizarse.
= Orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso profesional.

DE LAS ORGANIZACIONES



= Son una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio 4. \IISION
organizacional, que ayudara a implementar una direccion estratégica de la empresa.
= Ayuda a lograr y fortalecer el pensamiento estratégico en los lideres.

= Promueven el aprendizaje continuo y el compromiso de los miembros de la empresa. La misién de una empresa es una declaracién o manifestacion duradera del objeto,
proposito o razon de ser de una empresa.

Una vez que se han definido los valores de una empresa es importante entender que: Establecer la misién de una empresa permite orientar las decisiones y acciones de to-

» Forman parte de una decision estratégica a largo plazo. dos los miembros en funcién de ésta; es decir, permite lograr que se establezcan objetivos,

» Son factores que definiran la manera de como debe vivir la organizacion. formulen estrategias y ejecuten tareas bajo su luz, logrando asi coherencia y organizacion.

« Lavoluntad y perseverancia siempre seran necesarios para ponerlos en accion. Pero ademas de ello, establecer la misién de una empresa también permite:

= motivar a los miembros de la empresa al hacer que se sientan identificados y com-
prometidos con ella.

darle identidad y personalidad a la empresa.

cimentar las bases para su cultura organizacional.

= mostrar a agentes externos tales como clientes y proveedores el ambito en el cual

se desarrolla.

= distinguirla de otras empresas similares.

No existen reglas para la declaracion de la mision de una empresa. Estas suelen variar
en extension, contenido y grado de especificidad; pero una declaracion de mision efectiva
que permita obtener los beneficios descritos anteriormente, debe contar con las siguien-
tes caracteristicas:

= serclaray comprensible para todos los miembros de la empresa.

= no ser muy limitada al punto de poder limitar el accionar de los miembros de la

empresa, pero tampoco muy amplia al punto de poder provocar confusiones sobre
lo que hace la empresa.

= decir en pocas palabras en qué consiste el negocio.

= distinguir la empresa de otras similares.

La definicion de la mision puede darse como respuesta a las siguientes cuestiones:
= ;Cuél es nuestra razon de ser?,

Lo cual podria equivaler a responder las preguntas:

= ;Cual es nuestro negocio?

= ;Quées lo que hacemos?

= ;A qué nos dedicamos?".

Las declaraciones de mision suelen incluir diferentes aspectos o elementos de una
empresa tales como clientes, productos, mercados, tecnologia, valores, ventajas competi-
tivas, interés por la comunidad e interés por los trabajadores, por lo que otras preguntas
que también contribuiran a su definicion son:

= /quiénes son nuestros clientes?

= ;cuales son nuestros principales productos o servicios?

= jcuales son nuestros mercados?

INTI PROYECTO MEJORA DE LAS ECONOMIAS GESTIO STRATEGI
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= ;cual es nuestra tecnologia?

= scudles son nuestros valores, principios o creencias?

= Jcual es nuestra diferenciacion o mayor ventaja competitiva?

= 4qué nos preocupa de nuestra comunidad?

= ;qUé nos preocupa de nuestros trabajadores?

Para desarrollar la declaracion de la misién de nuestra empresa también podriamos
optar por convocar a los miembros de nuestro equipo directivo y/o a nuestros principales
trabajadores, y pedirles que nos ayuden a responder estas preguntas, o que nos ayuden
directamente con su desarrollo.

Algunos ejemplos de declaraciones de mision de empresas conocidas:

Disney: "Creamos felicidad al brindar el mas fino entretenimiento para personas de
todas las edades, en todas partes.”

Sony: "Experimentar la alegria del progreso y de la aplicacion de tecnologia para el
beneficio del pablico.”

Samsung: "Dedicar nuestro talento y tecnologia a crear productos vy servicios superio-
res que contribuyan a una mejor sociedad global.”

Google:"Organizar lainformacién del mundo y hacerla universalmente accesible y Gtil."

Microsoft: "Ayudar a personas v empresas alrededor del mundo a desarrollar todo su
potencial.”

eBay: "Proporcionar un mercado global en linea en donde practicamente cualquier per-
sona pueda comercializar practicamente cualquier cosa, creando asi oportunidades eco-
némicas en todo el mundo.”

Facebook: "Darle a las personas el poder de compartir y hacer el mundo mas abierto
y conectado.”

Intel: "Deleitar a nuestros clientes, empleados y accionistas al brindar incansablemen-
te los avances en plataformas y tecnologia que llegan a ser esenciales para la forma en
que trabajamos y vivimos.”

Honda: "Manteniendo un punto de vista global, estamos dedicados a la provision de
productos de la maxima calidad, a un precio razonable, para la satisfaccion del cliente a
través del mundo.”

Nissan: "Proveer productos vy servicios automotrices nicos e innovadores que ofrecen
valores medibles y superiores, en alianza con Renault, a todos nuestros acreedores.”

Starbucks: "Inspirar y nutrir el espiritu humano — una persona, una taza y una comu-
nidad a la vez."

Nike: "Llevar inspiracion e innovacion a cada atleta en el mundo. Si tienes un cuerpo,
eres un atleta.”

Procter & Gamble: "Proveer marcas y productos de superior calidad que generen valor
para la vida de los consumidores de hoy v del manana.” (Arturo K. Archive, 2014, crece
negocios)
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5. PERSONAS

¢Qué es lo mas importante para un buen liderazgo empresarial? ;Dirlamos que lo mas
importe es obtener beneficios? ¢0, tal vez, es mas importante el producto y la satisfaccion
del cliente?

Es evidente que, sin beneficios, ninguna empresa puede tener continuidad por mucho
tiempo, pero mas importante adn es tener un producto competitivo v lograr que los clien-
tes queden satisfechos. Sin esto, no hay beneficio duradero.

El objetivo de cualquier empresa radica en una cosa: el servicio a sus clientes.

Y, cquién es el artifice de este servicio? Sin duda, quienes trabajan en la empresa, en
sus diversos niveles; vy, de otra manera, también quienes aportan capital y el entero en-
torno social que permite el éxito de la empresa. En definitiva, lo mas importante de Ia
empresa deben ser las personas, empezando por los trabajadores que aportan, no algo
externo a ellos mismos, sino su actividad personal.

Dar a los trabajadores un trato adecuado es, en primer lugar, una exigencia ética, pero
tiene también repercusiones en la buena marcha de la empresa. Un trato adecuado exige
reconocer que se lidera a seres conscientes y libres, y eso exige veracidad vy una participa-
cion adecuada a cada situacion.

Lo importante es tener un proyecto y hacer participes del mismo a los colaboradores
pues hoy, buscar la satisfaccion del cliente implica buscar la satisfaccion del trabajador.
Aquella no se puede alcanzar si esta no se materializa antes. La pregunta: ";quién es mas
importante el cliente o el trabajador?" es imposible de responder. No porque sea un miste-
rio o porque obligue a filosoficas lucubraciones, sino porque esta, tedricamente, mal plan-
teada. Laimportancia de uno supone la importancia del otro. En ese sentido, si afirmamos
que el cliente es importante estamos asumiendo que el trabajador también lo es. Entre
ambos existe una relacion simbiotica. Por ello, en la base de la propuesta que sugiere
calificar a los trabajadores como "clientes internos" -y tratarlos como tales: "clientes’- se
encuentra el reconocimiento de esa. (Melé,2012,iese)

Por otro lado, cada dia los mercados se hacen mas competitivos vy la necesidad de
"hacer bien las cosas", de pasar de la palabra a la accion, al interior de las empresas, es hoy,
mas que nunca, perentoria. Dado que son los trabajadores quienes se encargan de poner
en movimiento a la organizacion es indispensable que reflexionen permanentemente en
mejorar la calidad de su trabajo. Sin embargo, tal prop6sito sera una ilusion si no existe
satisfaccion laboral.

La competencia es muy fuerte y la lucha por posicionarse en el mercado exige la bis-
queda de nuevas maneras de satisfacer al cliente. Este es un escenario en donde el cam-
bio, impulsado por el desarrollo de |a tecnologia, es vertiginoso. Frente a esa situacion, las
empresas deben aprovechar todas las fortalezas con las que cuentan. En especial, las que
estan relacionadas con el factor humano. Aqui, precisamente, reside el caracter central y
estratégico que ha asumido la Gestion del Personal en la empresa moderna.
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La Gestion de Personal debe significar el disefio de estrategias encaminadas a de-
sarrollar y aprovechar el potencial de los trabajadores. En estos reside el conocimiento,
la experiencia y el don de hacer que las cosas cambien positivamente; pero, siempre que
se alcancen altos niveles de satisfaccion laboral. De otra manera, el trabajador dedicarg,
gran parte de su tiempo, a criticar destructivamente a la organizacion y a buscar mejores
horizontes. Las empresas -inmersas en un mercado competitivo- donde esto ocurra es-
taran destinadas al fracaso y extincion. Es imposible que una empresa con trabajadores
insatisfechos pueda competir con otra donde la situacion sea diametralmente distinta. Y
no tanto porque en aquella tengan un bajo desempeno, sino porque en esta, ademas de
un buen desempenio, existe la produccion de nuevas ideas; que son base en la generacion
de ventajas competitivas.

Es un error creer que las buenas ideas solo provienen de personas con vasta ins-
truccion académica o profesional. Las ideas también son fruto de la experiencia que se
gana dia a dia. El trabajador de menor jerarquia, para mejorar su trabajo, cuenta con mas
informacion que el Gerente General. El trabajador que limpia las instalaciones, el encarga-
do de la vigilancia o el obrero menos antiguo tienen dos cosas que son importantisimas:
inteligencia e informacion. ;Qué razones tendrian ellos para proponer nuevas ideas? ;Qué
razones tendrian para pensar en cdmo mejorar su trabajo? Acaso lo haran "porque tienen
puesta la camiseta de la compania" o "porque tienen tatuado el logo de la empresa en el
pecho” o "porque le dan la oportunidad de trabajar". No, un trabajador insatisfecho hace
lo minimo necesario. Se mueve, en uNos casos, por inercia y, en otros, por reaccion; jamas
por iniciativa.

Por lo tanto, la razén principal por la cual los trabajadores tratan de mejorar perma-
nentemente su rendimiento es porque perciben que esa mejora, de alguna u otra manera,
los va a beneficiar.

Los responsables de la Gestion de Personal deben hacerse dos preguntas claves:
¢;ofrece la empresa el marco necesario para que los trabajadores satisfagan sus necesi-
dades?, si la respuesta es negativa deben pensar en las formas de revertir esa situacion.
Solucionado el inconveniente, pueden formularse la segunda pregunta: ;qué debe hacerse
para aprovechar la inteligencia y la informacion con la que cuenta el trabajador?

Solo en una circunstancia el trabajador puede mantener una actitud de mejora conti-
nua, no obstante que su nivel de satisfaccion laboral sea bajo. Esto es, cuando esta con-
vencido que el desarrollo de la organizacion supone el suyo. En una situacion de crisis,
por ejemplo, el trabajador seria capaz de seguir con el mismo dinamismo -incluso podria
aumentarlo- si sabe que la luz al final del tGnel alumbrara para todos. Si se consigue que
el trabajador se convenza de ello es casi seguro que pondra de su parte para superar la
crisis, a pesar de la insatisfaccion de sus necesidades. Las que definira como pasajeras.
Este trabajo de convencimiento o persuasion exige -entre otras cosas- que los responsa-
bles de la Gestion del Personal tengan la capacidad de comunicarse, de establecer lazos de
confianza y cordialidad con los trabajadores.
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6. ORGANIZACION Y PROCESOS

Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas entre si que, a partir de
una o varias entradas de materiales o informacién, dan lugar a una o varias salidas
también de materiales o informacién con valor afadido.

Los procesos, a su vez, se pueden componer de subprocesos y actividades. Es im-
portante comprender que un proceso no debe entenderse seglin el esquema funcional
de la organizacion. Los procesos pueden abarcar diferentes departamentos, de ahi la
necesidad de que la empresa disponga de mecanismos adecuados de coordinacion.
Esto es asi desde el momento en que la organizacion se enfoca al cliente. Los departa-
mentos de disefo, produccion y marketing deben trabajar conjuntamente para ofrecer
un producto o servicio que se adecue al cliente.

Cada empresa debe ser capaz de identificar los procesos que se llevan a cabo den-
tro de ella y dibujar su mapa de procesos. Debe generar politicas y normas que insti-
tucionalicen los procedimientos necesarios para que la informacion y el conocimiento
no se pierdan:

Imagen de una definicion de procesos.

= Estandarizar procesos

= Establecer normas para documentar los resultados

= Establecer recompensas o sanciones de acuerdo con el desempenio frente al uso de
la informacion y el conocimiento

Requisitos para una buena organizacion:

= Analizar los procesos internos.

= |dentificar las actividades mas importantes y aquellas auxiliares o de soporte.

= Redisenar los procesos de la empresa mediante un mapa que evite duplicidades,
colapsos y que asegure la calidad y objetivos en cada etapa.

= Impartir formacion a partir del nuevo modelo organizativo.

-
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Con todo ello, la mejora de la productividad vy satisfaccion del cliente se hace evidente,
pero ademas se reduce considerablemente el estrés de las personas.

Se trata en definitiva de fijar funciones, responsabilidades y metodologias de trabajo que
reduzcan la improvisacion y garanticen el cumplimiento de los objetivos. (2015 Wilsoft)

¢A QUIEN
INTERESA?

¢(QUE ¢como
NECESITAMOS? LO VENDEMOS?

(QUE ES
IMPORTANTE
PARA
NOSOTROS?

¢QUE
SABEMOS
IMPORTANTE? HACER?

¢(CUANTO
DEBEMOS
VENDER?

¢CUANTO
CUESTA?

¢;CON QUE
MEDIOS?
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7. TIPOS DE ESTRATEGIA PERSONAL

Las estrategias mas comunes son:

Desarrollo de mercado: Se consigue encontrando nuevas aplicaciones o usos para el pro-
ducto o servicio. Esto provoca un sector poblacional objetivo mayor y con ello el crecimiento
de las operaciones. Frecuentemente la restriccion de aplicaciones esta limitada por la misma
empresa, ya sea por imagen, prejuicios o resistencia al cambio. Como ejemplo, podemos citar
a Google, que inicid como un sistema de bdsqueda de informacion y ahora es ademas un sis-
tema de comercializacion.

Desarrollo de producto: Consiste en crear nuevos productos o dotar de nuevas caracte-
risticas superiores al mismo producto, para conseguir que los clientes adquieran los nuevos
productos o los prefieran frente a los de los competidores. Tal es el caso de Sony, que ha desa-
rrollado productos de tecnologia de vanguardia y esto ha arrastrado a renovar los anteriores.

Desarrollo de la necesidad: E| desarrollo de la necesidad es un concepto altamente ren-
table. Consiste en conseguir que un nicho de mercado socio-econémico alto considere
indispensable contar con un tipo de producto especifico. La ventaja competitiva es co-
locarse como top-of-mind al ser |a primera marca que sale al mercado y promover el
nuevo producto bajo sunombre. El aspiracional de las clases sociales inferiores desarro-
llara también en ellos la necesidad. Un ejemplo muy claro son los pafiuelos Kleenex. Pocas
personas se refieren a ellos como pafnuelos desechables v la mayoria estara de acuerdo
en que fueron indispensables antes de que hubiera productos alternos; hoy dia esta ocu-
rriendo algo similar con los teléfonos maoviles y otros articulos tecnologicos.

Penetracion: Se busca obtener una mayor proporcion del mercado objetivo, quitando
a la competencia parte de su contribucion. Esto va aunado de estrategias de mercadotecnia,
y se recurre a actividades como publicidad, promociones, eventos, muestreo, campanas, entre
otros. Es altamente conveniente tener (o construir) una diferenciacion muy clara para el pro-
ducto o servicio para implementar esta estrategia. Debe considerarse que conseguir desplazar
productos alternos también es una posibilidad de incrementar la penetracion.

Replicacion: Crear nuevas operaciones similares a la que les dio origen. El objetivo es llegar
a nuevos mercados e incrementar la competitividad mediante menor costo y mayor presencia.

Expansion: Nuevas operaciones distintas a la que les dio origen, pero con un cierto gra-
do de relacion, ya sea por proveedores en comun, clientes objetivo en sectores adyacentes o
relacionados. Existen varias companias de productos cosméticos que han creado lineas de
productos especiales para caballeros y ninos.

Ampliacion: Incrementar la capacidad de operaciones. Por lo general, esto se debe a
una incapacidad para satisfacer la demanda, en prevision a que esto suceda en el corto plazo,
o0 al aumento de la demanda por cualquier otro motivo. Frecuentemente esto lleva a tener
operaciones centralizadas de gran tamano v lleva a desarrollar sistemas de distribucion y
servicio complejos.

Diversificacion: Crear nuevas operaciones totalmente distintas de la que les dio origen,
con productos y mercados distintos. El objetivo es desvincular una operacion de la otra, de
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manera que la vulnerabilidad del negocio en su conjunto se reduzca, pues la afectacion
a un mercado en especial, 0 a una cadena de suministro de una de las operaciones, no
necesariamente afectara a la otra de igual modo, permitiendo mantener cierta fortaleza. Esta
es la estrategia mas arriesgada y se recurre a ella cuando el mercado actual ya no admite cre-
cimientos de mercado o de rentabilidad, ya sea porque la competencia es demasiado fuerte o
porque el producto esta en declive.

Franquicia: Es una estrategia de replicacion, salvo que el propietario del negocio entrega su
know- howy derecho a operar por determinado tiempo bajo la misma identidad corporativa a
cambio de unaretribucion econémica y bajo el cumplimiento de ciertas reglas. Posiblemente la
franquicia mas conocida sea McDonald’s. Por lo general los negocios desarrollan ope-
raciones propias en los mercados mas rentables y luego ofrecen franquicias para mercados
menos rentables o donde las condiciones para la compania original no serian tan beneficiosas.

Adquisicion: Cuando la empresa tiene un poder adquisitivo alto puede visualizar el creci-
miento a través de la compra de otra compania con alto potencial, especialmente si esta Glti-
ma se encuentra en una situacion dificil, o si se trata de un competidor directo. Esta estrategia
es de las mas seguras, pues antes de realizar la compra, se contratan consultorias especiali-
zadas en evaluacion, para realizar el proceso denominado due diligence. Si bien el crecimiento
es inmediato, el costo de la adquisicién también requiere tiempo para recuperarse, de manera
que el negocio no se beneficia inmediatamente de esta accidn. Las adquisiciones
se pueden realizar del mercado, es decir, marca y clientes, o incluir las operaciones. Las es-
trategias detras de tales adquisiciones pueden ser muy diversas. Un ejemplo es el caso de la
compra de la marca Saab por parte de Swedish Koenigsegg, a su competidor, General Motars.

Joint venture: Algunas companias encuentran que sus deseos de crecimiento se ven limi-
tados por la falta de capacidad, conocimiento, recursos, o bien porque las nuevas actividades
requieren funciones que no resultarian asumibles de hacerlas solos. En esos casos, encuen-
tran companias expertas en hacer justamente lo que les falta o competidores con quienes
compartir parte de los costes y llegan a acuerdos para realizar un negocio juntas. Se han dado
Jjoint ventures en companias de gran tamafio como Air France-KLM-Delta. Sin embargo, tam-
bién se ha llevado a cabo en companias de menor tamarno.

Fusion: La caracteristica de la fusion es que el resultado es una sola compafia for-
talecida, donde se comparten los costos fijos vy se utilizan las fortalezas de cada parte para
potenciar la nueva empresa.

Alianza estratégica: La alianza estratégica es muy parecida a la sociedad, excepto que las
empresas permanecen como entidades separadas. Los propésitos de una alianza pueden ser
muy diversos, donde el factor com(n es utilizar la fuerza de una entidad mayor para abordar
algo que hubiera sido inaccesible o dificil de alcanzar para cualquiera de las integrantes por si
sola, ya sea nuevos mercados, negociaciones de volumen con proveedores, o desarrollar pro-
ductos donde se utilicen sus fortalezas. (2010, emprendices.co)
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8. C()MQ SON LAS PERSONAS PROPIETARIAS Y DIRECTIVAS DE
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Siempre hablando en forma estadistica y tomando una muestra lo suficientemente re-
presentativa, se puede llegar a deducir determinadas caracteristicas que se encuentran con
mavor frecuencia entre las personas empresarias del sector PyME de la Argentina.

En general se han formado en la actividad pero no tienen una educacion formal vinculada
a la gestion empresarial. Se hace con la experiencia, a base de prueba y error, y casi siempre
esa experiencia se hace en el marco de la propia empresa. Esto explica la poca movilidad vy
vinculo con lo regional de la mayoria de las empresas PyMEs.

Por otro lado es de destacar que se puede llegar a generalizar que casi el 50% de las ac-
tuales personas empresarias son hijos de empresarios. Esto se vincula a la estructura de gran
informalidad que por lo general caracteriza a las PyMEs, mas alla de los costos que implica
regularizar situaciones impositivas y laborales, existe un trasfondo de tipo cultural.

También se explica de esta manera que alrededor del 45% de las actuales empresas PyMEs
del pais existian antes de que los actuales empresarios las gestionasen.

Uno de los puntos que llama la atencién es que en las motivaciones empresariales, en ge-
neral no existe un claro predominio del motivo econémico, sino que existen otras motivaciones
tales como la consecucién de independencia y el deseo de ser el propio jefe.

Se puede decir que en general los empresarios PyMEs se ven desbordados de trabajo de-
bido a su imposibilidad de delegar, no tienden a brindar informacion con facilidad por miedo a
perder su ventaja competitiva y suelen desconocer los limites entre el capital propio de la em-
presay el capital personal. Si bien se denota una alta predisposicion a participar en Camaras y
Asociaciones que los representan, dicha participacion es poco activa. En general no se piensa
en el retiro de la actividad, y por consiguiente no se toman casi ningln recaudo y/o prevision.

En funcion de estas caracteristicas generales se puede explicar el uso discrecional del po-
der que realiza el empresario PyME, tratando de suplir la carencia de conocimientos formales
de gestion con su conocimiento en base a la experiencia (en algunos casos es solo intuitivo) de
las necesidades y debilidades humanas. En general utiliza tacticas para mantener, obtenery
expandir su poder sobre los que lo rodean.

Esta cultura predominante es dificil de alterar, pero el cambio es necesario. Muchas veces
la diferencia entre el éxito v el fracaso no dependen de las habilidades innatas del empresario,
sino de la decision de delegar en los individuos indicados, de escuchar opiniones, de considerar
opciones y alternativas sugeridas por el grupo de individuos que conforman la empresa.

No existe una formula para ser buen empresario, lo que se puede sugerir es rodearse del
entorno adecuado de individuos que ayuden a que el empresario se desempene de la mejor
manera, en el contexto en el cual se encuentra. Se hace necesario que se tome conciencia que
no se puede hacer todo solo, hay que saber pedir ayuda y hay que saber aceptar esa ayuda. El
grado de voluntad para aceptar esa ayuda (contratando empleados, buscando socios 0 aseso-
res para los aspectos que no domine) es un indicador del posible éxito del negocio. (2012, Laura
Ara, grandespymes.com.ar)
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9. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

= Escasa diferencia entre la propiedad y la funcion gerencial.

= Lavision de la empresa se mezcla con el proyecto personal de la persona propietaria.

= Mayor compromiso con el proyecto.

= Mayor flexibilidad y adaptacion a los cambios.

= Menor poder de negociacion ante clientes y proveedores.

= Mayor escasez de recursos econémicos y técnicos.

= Dificultad de acceso a informacion y herramientas.

= Baja participacion en redes empresarias.

= Mayor vulnerabilidad frente a las crisis.

Pese a las dificultades, las PyME son importantes generadoras de empleo y mas mano
de obra intensivas que las grandes empresas.

Son diversos los factores que intervienen en creacion, consolidacion y crecimiento em-
presarial entre los que no solo cabe destacar el propio tamafio organizativo de la empresa
y el sector de actividad sino que el entorno empresarial en el que las empresas desarrollan
su desempenfio, los procedimientos administrativos, la financiacion empresarial, la forma-
cion o lainnovacion, asi como los factores propios del emprendedor derivados de sus mo-
tivaciones, capacitaciones y habilidades, también adquieren vital importancia.

La cultura y las condiciones socioeconémicas de un pais determinan que una colecti-
vidad de individuos sea mas o menos emprendedora e innovadora y, ademas, el grado de
cooperacion entre sus empresas y su nivel de internacionalizacion. Requisito, este @ltimo,
fundamental para poder sobrevivir en un mundo globalizado y competir con las econo-
mias mas prosperas. Dentro de estas variables el sistema educativo constituye el ndcleo
a partir del cual se conforman las actitudes y la iniciativa emprendedora de una sociedad.
Es primordial invertir en capital humano, mejorar las capacidades de la fuerza produc-
tiva, asi como fomentar el espiritu emprendedor desde las etapas mas tempranas del
proceso educativo. Pero mejorar las capacidades v potenciar las habilidades de la fuerza
laboral no sirve de mucho si no existe un espiritu emprendedor capaz de configurar una
sociedad avanzada. Existen ciertos ambitos en los que se puede actuar de cara a reforzar
la actividad emprendedora vy facilitar la consolidacion y el crecimiento empresarial que
permitirian acercar el tejido productivo argentino a los mejores niveles de competitividad.
En cuanto a la materia educativa, seria positiva la adopcion y extension del modelo dual
de aprendizaje, en el que se combina la teoria académica con la practica en el mundo
profesional. Asimismo, hay que considerar un sistema de formacion profesional vinculado
a los requerimientos laborales de la economia del conocimiento para obtener una fuerza
laboral altamente cualificada.

Otro pilar imprescindible para que la actividad empresarial pueda desarrollarse con
éxito es que exista un nivel de financiacion adecuado. De hecho, algunas dificultades que
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esta sufriendo el tejido empresarial argentino se encuentra en los elevados tipos de inte-
rés del crédito bancario. La estructura de financiacion de las empresas, muy dependientes
para el desempefo de su actividad de la financiacion ajenay, en particular, de la bancaria
en el caso de las pequenas y medianas empresas, hace imprescindible un conocimiento
adecuado de las herramientas con las que cuenta una empresa para financiarse.

Y finalmente, las instituciones son importantes para el correcto desempeno de la eco-
nomia de un pais. Por ello se deben analizar con detalle los marcos juridico, laboral y fiscal.
(2014, Instituto de Estudios Econémicos).
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10. EMPRESA FAMILIAR

Se viene considerando que una empresa es familiar cuando una parte esencial de su
propiedad esta en manos de una o varias familias, cuyos miembros intervienen de forma
decisiva en la administracién v direccién del negocio. Existe, por tanto, una estrecha rela-
cion entre propiedad y gestion o, dicho de otro modo, entre la vida de la empresa y |a vida
de la familia.

Las caracteristicas o rasgos diferenciadores de la empresa familiar son las siguientes:

= La propiedad de la empresa se haya concentrada en un grupo familiar. A medida que

se produce un mavyor transito generacional la propiedad se divide en mas ramas o
grupos de parentesco.

= Elgrupo familiar participa en el gobierno y/o, en su caso, en la gestion de la empresa.

= Existe una vocacion de continuidad, de transmision de los valores empresariales

propios de la familia.

Paralelamente, la empresa familiar presenta otra realidad. Con frecuencia el hecho
familiar conlleva conflicto, pérdida de capacidad competitiva, confusion y desorden. Esto
ocurre porque la empresay la familia son sistemas sociales con funciones, reglas y roles
diferentes entre si. Por ello, cuando una familia y una empresa interactdan entre ellas,
la tendencia natural es que cada sistema transmita desorden al otro. Este desorden se
manifiesta cuando las relaciones entre empresa y familia no se gestionan, es decir, no se
ordenan. Esto no es diferente de lo que ocurre con otras dimensiones de la empresa, como
son la financiera, la operacional, la comercial, la juridica, la humana, etc. Desde los afos
ochenta se han venido desarrollando instrumentos que han permitido mejorar la gestion
de las empresas familiares.

Inicialmente se buscaron instrumentos de planificacion de la sucesion, dado que este
momento se identificd como la causa directa del desorden. Posteriormente se desarrollo
el protocolo familiar como instrumento que permite explicitar "las reglas del juego”, mo-
dificarlas y adaptarlas a las necesidades del momento o a las necesidades previsibles en
el futuro.

La familia y la empresa son sistemas que se interrelacionan en un plano de desigual-
dad. La familia es propietaria de la empresa, lo que conlleva una relacion jerarquica entre
una y otra. Por otro lado, la dinamica familiar basada en lealtades, deudas morales, lega-
dos familiares, afectos vy rivalidades, etc., determina el comportamiento de las personas
con mavyor fuerza que el interés econémico o empresarial.

Desde el inicio de la fundacion de la empresa, la familia disefa, de manera consciente
o0 inconsciente, una estructura de relaciones entre ambas que modela la influencia de la
familia en la empresa, de manera que ésta pueda crear sus propias reglas y roles para
cumplir su funcion empresarial. La manera como se estructuran las relaciones empresa-
familia permite que la empresa desarrolle y aproveche un tipo de recursos y de capacida-
des u otros. Con recursos v capacidades nos referimos a activos (tangibles e intangibles),
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personas, tecnologia, rutinas organizativas, conocimiento, redes relacionales, etc. La base
de recursos y capacidades de una empresa es lo que permite que ésta desarrolle ventajas
competitivas. Permite idear estrategias y llevarlas a la practica.

En la interaccion entre empresa y familia se puede dar un complejo entramado de
situaciones que quedan reflejadas en la siguiente figura:

1. Personas con participacion en la propiedad de la empresa

2. Directivos y trabajadores de la empresa

3. Miembros de la familia

4, Trabajadores o directivos no familiares con participacion en la propiedad
5. Familiares propietarios que no trabajan en la empresa

6. Familiares que trabajan en la empresa pero no son propietarios

7. Trabajadores o directivos familiares con participacion en la propiedad

Las ventajas competitivas de la empresa familiar derivan precisamente de la interrela-
cion existente entre familia y empresa. Destacan entre estos valores los siguientes:
= Mayor grado de compromiso vy dedicacién con el negocio. El empresario arriesga, de
forma permanente, el patrimonio, el prestigio v el futuro de su familia. Necesita el
éxito y extrema su empenio en lograrlo.
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Mayor grado de autofinanciacion y reinversion de beneficios para financiar el futu-
ro crecimiento de la empresa. Ello conlleva, asimismo, un control mas riguroso del
gasto.

Mejor orientacion al mercado. Las empresas familiares, generalmente, tienen sus
formas propias de "hacer las cosas”, un know how comercial que no poseen sus
competidores y que se transmite a las siguientes generaciones, perpetuandolo
como estrategia de direccion.

Mavyor vinculacion con los clientes. El compromiso que caracteriza a las empresas
familiares suele manifestarse bajo la forma de una atencion mas cordial y esmera-
day una calidad de servicio mas alta, lo que origina un mayor grado de confianzay
reputacion entre los clientes.

Comportamiento mas entusiasta de los trabajadores. Generalmente el fundador
tiene una mejor relacion y siente una mayor responsabilidad hacia sus trabajadores,
que le han ayudado al inicio de la empresa, lo que se traduce en una buena valora-
cion de estos hacia él y en sentirse que forman parte de un equipo.

Importante afan de superacién y capacidad de progreso, resultado de la alta motivacion
del fundador por el éxito.

Flexibilidad competitiva y capacidad de ajuste en las fases depresivas del ciclo eco-
némico, con efectos notables sobre |a estabilidad del empleo.

No obstante, la misma interaccion entre familia y empresa puede ser fuente de
debilidades en la empresa familiar. Entre estas limitaciones se pueden destacar las
siguientes:

Limitacion financiera. Generalmente el fundador inicia su andadura empresarial me-
diante un préstamo v, aunque la empresa comience a generar beneficios, necesitara
financiar el crecimiento, lo que le llevara a reinvertirlo todo y a seguir endeudandose.
Dificultad para la venta de participaciones propias. Como las acciones de la empresa
familiar generalmente no cotizan en bolsa, no resulta facil ampliar capital y vender
acciones, con lo que resulta dificil la financiacion para el crecimiento.

Dificultades para la recompra de participaciones. Al llegar el momento de Ia sucesion
en la empresa familiar, se suele plantear la recompra de participaciones sociales a
hermanos o primos que no desean continuar en la empresa. Ello supondra un en-
deudamiento adicional de los que se quedan en ella.

Se puede confundir |a propiedad del capital con la capacidad profesional para dirigir,
de manera que se colocan en puestos de responsabilidad directiva a personas no
cualificadas v, de igual modo, se pueden producir incoherencias retributivas entre
familiares y no familiares.

Se puede identificar a la empresa con el concepto de una gran familia y abolir leyes
econdmicas que deben imperar en toda actividad empresarial.

Suelen relegarse aspectos de formacion y reciclaje que frenan la incorporacion de
nuevas tecnologias, lo que puede suponer una limitacion a la financiacién de pro-
cesos de desarrollo.
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= El parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en |a toma de decisiones
empresariales y puede dar lugar a determinadas perturbaciones en la empresa, ya
que confluyen tres factores de posibles crisis: relaciones intrafamiliares, relaciones
entre accionistas y relaciones entre gestores con responsabilidades.

= Las dificultades que tiene que abordar la empresa familiar en relacion con estos
factores, se convierten en criticas en el momento de la sucesion. (2008, Ministerio
de Industria, guia para para la pequefa y mediana empresa familiar).
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11. SUCESION EN EMPRESA FAMILIAR

La sucesion generacional se ha revelado como uno de los problemas criticos de la em-
presa familiar, como lo demuestra el dato de que la mayoria de este tipo de empresas no
llega a la tercera generacion. Unido a este problema esta el de la permanencia del control
de la empresa en el nlcleo familiar. Por lo tanto, la preparacion de la sucesién es un as-
pecto fundamental en las empresas familiares y la mentalizacion acerca de la importancia
de esta cuestion, es un factor clave para su continuidad.

La preparacion de la sucesion implica la imprescindible colaboracion de las partes que
van a intervenir y requiere una planificacion serena y reflexiva de la misma.

Este proceso puede originar tensiones, entre las que podemos citar las siguientes:

= Resistencia del fundador a aceptar su retiro y a que la sucesion se realice.

= Tensiones entre el fundador y los candidatos a sucederle por la designacion del

sucesor.

= Tensiones entre los propios candidatos a la sucesion.

= Tensiones entre el fundador v el sucesor con respecto a los criterios de gestion de

la empresa.

= Discrepancias entre socios familiares sobre el nombramiento del maximo ejecutivo

en la empresa.

Un aspecto determinante de la problematica de la sucesion nace de las regulaciones
del régimen matrimonial de los accionistas familiares. El potencial de conflicto que entra-
fia un régimen de gananciales en casos de separacion de los conyuges, implica dificultades
que muchas veces afectan a la continuidad de la empresa. Por ello es aconsejable, espe-
cialmente a partir de la segunda generacion de propietarios, que el régimen matrimonial
de los accionistas recoja la separacion de bienes y que Ias estipulaciones econémicas de
caracter testamentario puedan promover la continuidad del control familiar de la empresa
a través de los descendientes directos.

A esta importante cuestion nos referiremos en el siguiente apartado.

Al margen de los aspectos formales de la sucesién, es preciso prestar atencion a un
factor que es decisivo en el proceso de incorporacion de los sucesores legales a la gestion
de la empresa: su adecuada formacion. La formacion de los sucesores desborda los as-
pectos técnicos, propios de un desempeno profesional, para comprender multiples facetas
que conforman la capacidad de liderazgo. La vision de ese liderazgo por los socios, y por
los trabajadores ajenos a la propiedad, es un factor de éxito cuya planificacion debe ser
abordada poniendo el mayor interés en la adecuada formacion de todos los sucesores
potenciales. En caso de duda sobre la capacidad de los candidatos a la sucesion, deberia
considerarse la alternativa de planificar la gestion profesional al margen de la familia.
(Diez Fuertes, 2014, Escuela Europea de Negocios).
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12. PROTOCOLO FAMILIAR

Suele decirse que cada familia es un mundo. Pues bien, en torno a las empresas fami-
liares conviven varios mundos llamados a entenderse, y asi en el entorno de la empresa
familiar podemos encontrar terceros profesionales que se encargan de la gestion de la
empresay que no forman parte de la familia ni son los duefos del negocio; o bien familia-
res, pudiendo ser propietarios del negocio o no propietarios y que ademas pueden llevar a
su vez la gestion de la empresa, o ser trabajadores por cuenta ajena en la propia empresa
sin responsabilidades de direccion, o bien ser familiares que ni son propietarios ni estan
involucrados en la empresa.

Las empresas familiares surgen por el impulso de sus fundadores, una primera gene-
racion que con talento, sacrificio y esfuerzo, lograron sacar adelante con éxito un proyecto
empresarial que a la postre puede convertirse en una empresa de grandes dimensiones.
Por el hecho de considerarse familiares no estamos haciendo referencia a empresas de
reducida dimension, sino a cualquier tipo de empresa, que puede incluso llegar a efectuar
inversiones de gran envergadura, contratar cientos o miles de trabajadores, y extenderse
a lo largo de decenas de paises en todo el mundo.

Una concepcion tipica de empresa familiar es la formada por un emprendedor nato
que, empezando practicamente desde cero, sin una formacion adecuada y con tan sélo su
esfuerzo y sacrificio personal, dirige con talento natural un negocio préspero y rentable y
con proyeccion de futuro.

Sin embargo, sus propias ventajas conforman a largo plazo sus propios riesgos. Asi, el
fundador dirige la empresa de forma omnipotente, conoce todos los aspectos del negocio,
guarda toda la informacion y se convierte en una pieza insustituible. Suele confundir su
patrimonio personal con el patrimonio afecto al negocio y suele ser el administrador Gnico,
sin que a veces ninguna otra persona esté apoderada para actuar en nombre de la socie-
dad. No ha delegado ninguna de sus funciones de responsabilidad en mandos intermedios
y huye de pensar en establecer una organizacion empresarial y de acometer los tramites
para su sucesion.

Llegados a este punto, comprobamos que, si bien el mayor nimero de empresas que
existen en el entramado econémico son de tipo familiar, tan s6lo aproximadamente un
30% de ellas logran la transicion a una segunda generacion y el 15% a una tercera.

Conseguir la continuidad de la empresa dependera de una buena planificacion de la
sucesion personal en el seno de la familia, de una eficaz gestion de su patrimonio, y de
dotar al negocio de una organizacion empresarial clara; y para todo ello es (til el "protocolo
familiar".

A la hora de confeccionar un protocolo familiar observamos que no existe una legis-
lacion concreta y especifica que lo regule, al igual que no existe una legislacién especifica
sobre la empresa familiar, dado que no se trata de materias regladas. El protocolo familiar
no es mas que un pacto o conjunto de acuerdos de caracter abierto, escrito y firmado por
los miembros de una familia, para regular de forma libre y no reglada, las diferentes rela-
ciones entre |a familia y la empresa o grupo de empresas.
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La constitucion de un protocolo familiar es un pacto absolutamente voluntario, de for-
ma que exige en primer lugar un alto grado de aceptacion y convencimiento de todos los
miembros de la familia sobre su necesidad. En la confeccién y elaboracion del mismo se
precisa la participacion activa de todos los miembros, compromiso, e implicacion, para que
del consenso conjunto se llegue a un documento firmado por toda Ia familia.

El contenido de estos pactos puede versar sobre la forma en que van a incorporarse a
la empresa familiar los propios familiares y los de las generaciones futuras vy asi recoger,
por ejemplo, como principios generales, que ningtn familiar podra, por el simple hecho
de serio, reclamar un puesto de trabajo dentro de la empresa, si bien podrian ponerse
excepciones a los hijos de los fundadores, permitiendo que se incorporen ellos mismos o
bien sus conyuges; o bien recoger, como principio, que se requiera autorizacién para que
trabajen un familiar y su conyuge al mismo tiempo en la empresa.

Entre otros de los puntos a tratar, el protocolo abordara el tema de quiénes seran los
administradores del grupo de empresas, acordando si es necesario 0 no, para ser adminis-
trador, tener relacion laboral, o ser alto directivo, o realizar de hecho funciones directivas o
de administracion, o bien si es posible el nombramiento de administradores no familiares.

Ademas, con el fin de adaptarlo a los cambios tanto familiares como empresariales
que se vayan produciendo a lo largo de los afios, es conveniente revisarlo periédicamente
para mantener asi su vigencia. Por lo tanto, un protocolo familiar ha de tener, de un lado,
la vocacién de permanencia en el tiempo v, de otro, el compromiso de revisarlo periodica-
mente.

En resumen, el PF debe ser un instrumento vivo, que sirva de norma para guiar las
actuaciones familiares en la empresa y que, a su vez, sea capaz de contribuir a la solucion
de las eventuales incidencias que se produzcan en el seno de la familia, y que estén rela-
cionadas con la unidad productiva.

A modo de ejemplo, se reproducen a continuacion los apartados y contenidos mas
habituales en un protocolo familiar (PF).

CONTENIDO

El contenido de un PF puede ser tan amplio y complejo como la familia y la empresa
lo requieran. Sin perjuicio del modelo de PF que se recoge en el anexo, la estructura mas
habitual es la siguiente:
A) Introduccion

En ella se pueden incluir, y es bastante habitual hacerlo, consideraciones sobre el fun-

dador y el origen de la empresa, la filosofia de la misma, el ambito de sus actividades, el
arraigo de la empresa en un determinado lugar, etc.
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B) Pactos sociales o estatutarios

Son aquellos que pueden incorporarse a los estatutos sociales. Tienen naturaleza ins-
titucional o societaria v, entre otros, podriamos citar los referidos al régimen juridico de las
acciones o participaciones sociales, las mayorias exigibles para la adopcion de acuerdos
tanto en el Consejo de Administracion como en la Junta General, los posibles acuerdos
sobre agrupacion de voto, los criterios para establecer la composicion de Consejo de Ad-
ministracion, etc.

C) Pactos parasociales o extraestatutarios

Son aquellos que no es posible incorporar a los estatutos sociales, pero que es acon-
sejable establecer para regular las relaciones entre la familia y la empresa estableciendo,
por ejemplo, normas que regulen la incorporacion de los familiares a la empresa, asi como
las funciones que vayan a desarrollar en la mismay su retribucion. También es importante
pactar la salida de los miembros de la familia de la empresa v la cualificacion exigible al
sucesor del fundador y a los familiares que trabajen en ésta.

Asimismo, hay que sefalar la posibilidad de incluir clausulas penales, en los términos
previstos en la legislacion civil, que sancionen el incumplimiento de las obligaciones esta-
blecidas en el protocolo. Igualmente, es deseable que se pacten la duracion del protocolo y
el procedimiento que debe seguirse para su revision.

D) Organos de caracter familiar

También es recomendable establecer los criterios de organizacion, composicion y fun-
cionamiento de los denominados érganos familiares, a los que nos hemos referido ante-
riormente, y que son la Junta de Familia, el Consejo Familiar y los comités de seguimiento
del PF, de seguimiento de la formacion de los miembros mas jovenes de la familia y de
retribuciones.

E) Clausula de cierre

Finalmente, el PF suele contener una clausula de cierre, de caracter meramente pro-
tocolario, denominada la clausula "con gratitud”, en Ia que se expresa el agradecimiento
de la familia a los fundadores de la empresa y a todos aquellos que han hecho posible el
éxito de la misma.
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13. MODELO PARA LA REDACCION DE UN PROTOCOLO FAMILIAR

La realidad de cada empresa, y de cada familia o familias que forman una sociedad
familiar, asi como las distintas facetas desde las que puede contemplarse el Protocolo
Familiar, requieren un detallado estudio de cada uno de sus aspectos desde la perspectiva
mercantil, civil, fiscal y empresarial.

El objetivo Gltimo del Protocolo Familiar es favorecer un cauce de dialogo entre las
partes que favorezca el futuro de la empresa fortaleciendo su relacién con la familia.

Hechas estas advertencias, se intenta ofrecer un estandar documental que, en princi-
pio, podria comprender los siguientes apartados:

LA FAMILIAY LA EMPRESA

a) La historia y los valores familiares desde los fundadores hasta la actualidad

1 Historia

Es bastante habitual que la familia haga una descripcion de su evolucion, desde la
fundacion de la misma hasta el momento en que se formaliza el Protocolo Familiar. No
hay que olvidar el aspecto psicologico del Protocolo que, realmente, es la base de su carac-
ter vinculante, en ocasiones de manera mucho mas eficaz que su posible obligatoriedad.

A modo de orientacion, en el Protocolo Familiar podemos referirnos a las siguientes
cuestiones:

a) Antecedentes de la familia: El fundador y su conyuge, trayectoria vital y profesional

de los miembros de la familia.
b) Etapas desde la fundacién de la empresa hasta el momento actual.
c) Descripcion de la evolucion de los negocios que constituyen el objeto de la empresa.

2+ Valores familiares

Resulta de especial interés describir algunos valores destacables en el espiritu del
fundador, asi como otros incorporados por familiares posteriores y que se consideran sig-
nos de identidad de la familia trasladados a la empresa.

Entre los mas habituales pueden destacarse los siguientes:

» Lacohesiony generosidad de los miembros de Ia familia:lo importante es el servicio

alaempresa.
= Laentrega motivada al trabajo concreto que se encomiende a cada socio.
= El compromiso de preparacion continuay, en su caso, de movilidad en el seno de la

empresa.
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= El comportamiento modélico, tanto con empleados y clientes, como con los otros fa-
miliares (rectitud, cumplimiento ejemplar de horarios, educacion en el trato con los
empleados y con los clientes, respeto del organigrama, aun no siendo coincidente
con la propiedad, etc.).

El fomento de las capacidades de trabajo, sacrificio y ahorro personal. Mas con-
cretamente, se consideran destacables el respeto a los mayores y la atencion a la
educacion de los jovenes, especialmente de aquellos de los que se espera que ocu-
pen tareas ejecutivas en el negocio. En este sentido, se anima a los miembros de
la siguiente generacion a desarrollar una cultura empresarial, a considerar que la
empresa es su historia, su patrimonio y su obra, cualquiera que sea la posicion que
ocupen en la misma.

Es muy importante que consideren que su obligacion es transmitir la empresa me-
jor de como la recibieron.

Y también que tengan muy claro que puede llegar un momento en que la empresa
familiar deje de serlo y deba ser vendida o disuelta.

El compromiso en firme del familiar propietario con la politica de reinversion de be-
neficios. En la empresa familiar parte de los beneficios generados se reinvierten con
el fin Gltimo de asegurar el crecimiento y la continuidad.

Con relacién a los empleados: la bisqueda de su motivacion v fidelizacién en la em-
presa.

Es importante separar, con profesionalidad y normalidad absoluta, los temas pro-
fesionales de los familiares cuando se trata de la gestion de la empresa. Para ello
se deben respetar escrupulosamente las citas institucionales: Juntas, Consejos v
Comités, procurando "poca familiaridad” en el trato.

b) La Sociedad

1 - Valores corporativos
Junto a la ética familiar, en cada empresa cohesionada hay una ética corporativa propia.
Los firmantes del Protocolo Familiar pueden comprometerse a la redaccion de un codigo ético,
como anexo al Protocolo, que quede incorporado al mismo. Su contenido puede hacer re-
ferencia, entre otros, a los siguientes aspectos:
= Lacalidad de los productos.
= El nivel de servicio que se presta a los clientes.
= Satisfacer de forma excelente las necesidades del mercado vy las expectativas de
los clientes, consiguiendo una rentabilidad adecuada y mejorando continuamente
la propia posicion competitiva.
= Cuidar la seleccion del personal asi como la excelencia del producto, ya que la marca
se identifica con el apellido.
= La utilizacion del nombre familiar tanto en marcas como en denominaciones sociales.
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2 - Perspectivas de futuro sobre el disefio corporativo de la empresa familiar

El Protocolo Familiar esta orientado a la continuidad de la empresay, por consiguiente,
al relevo generacional en la gerenciay en la propiedad. Por lo tanto, debe afrontar el disefio
futuro de la empresa adoptando un compromiso con relacion a la forma social mas conve-
niente segln los planes que se prevean.

Es también conveniente prever pactos de pre-liquidacion del régimen econémico ma-
trimonial, el disefio de una futura diversificacion del negocio entre varios sucesores segin
las ramas de produccion, etc.

3 - Supuestos en que la sociedad debera perder el caracter de empresa familiar

Al tiempo que se plantea la continuidad de la empresa también debe abordarse el
posible fin de la misma y establecer con claridad cuando carece de sentido continuar en la
actividad empresarial.

En este aspecto pueden sefalarse los siguientes supuestos:

= Que sea muy dificil que la familia continde unida en el gobierno de la empresa.

= Que las decisiones se paralicen o la comunicacion entre los distintos miembros de

la familia sea inviable.

= Que se reciban ofertas por precio muy ventajoso.

En cualquier caso, siempre deben establecerse tanto los procedimientos como el ré-
gimen de mayorias exigible para la adopcién de este acuerdo, recomendandose que se
establezcan mayorias cualificadas.

Finalmente también conviene regular la posicién de las minorias, asi como las causas
de una eventual separacion de la sociedad.

LA INTERACCION ENTRE LA FAMILIA Y LA EMPRESA

a) La posicion de los familiares con respecto a su participacion en la gestion de la
empresa

1 La prevision de la situacion futura

En este aspecto, el objetivo fundamental del Protocolo Familiar es la preparacion de
técnicos y ejecutivos entre las nuevas generaciones, pero siempre con el criterio de la pro-
fesionalizacion por lo que, segin los casos, podria excluirse a los familiares de la gestion y
establecerse la contratacion exclusiva de expertos externos.

Puede pactarse un derecho a Ia realizacion de practicas en la empresa por parte de los
miembros de la familia que re(inan determinada cualificacion, bajo las condiciones que se
determinen y por un plazo maximo de tiempo.

Seria conveniente establecer un comité especifico dentro del organigrama del Consejo
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de Administracion, con una composicion equilibrada entre la familia y los externos, cuya
funcion seria la de regular y controlar las incorporaciones de los familiares, su retribucion
y rendimiento, asi como las extinciones de contratos que procedan.

También es adecuado determinar condiciones para el acceso de familiares a los cua-
dros ejecutivos. Por ejemplo:

a) Que no sean familiares de la linea politica.

b) Que hayan trabajado en otras empresas en puestos del mismo area.

c) Que acrediten determinados conocimientos técnicos y/o de idiomas, etc.

Finalmente, es aconsejable contratar seguros que garanticen la finalizacion del plan
de estudios establecido para los miembros mas jovenes de la familia.

2 - Las condiciones para la jubilacion y salida de la empresa de los gestores

Otra cuestion importante que debe tenerse en cuenta es |a salida de los gestores de la
empresa para la necesaria renovacion generacional. A tal efecto pueden sefalarse diver-
sos criterios: por edad, por tiempo de dedicacion a la empresa, por salud, etc.

Es aconsejable |a creacion de un comité de honor, integrado por las personas mayores
que ya han salido de la empresa.

Este comité tendria como funcién la de ser drgano consultivo de caracter no vinculan-
te para determinadas materias.

La salida voluntaria de la empresa de un gestor (sea o no familiar), una vez transmi-
tidas sus acciones o participaciones segln las reglas fijadas, debera estar sometida a un
pacto de no-competencia por el plazo que se establezca.

b) La posicion de los familiares accionistas o participes de la empresa

En este apartado pueden determinarse las condiciones con respecto al reparto de di-
videndos de la sociedad.

Por ejemplo, cabe establecer un reparto anual de beneficios como minimo de un 25%
y como maximo de un 35% del beneficio obtenido después de impuestos a los participes o
accionistas con o sin voto.

Asimismo es muy importante regular las condiciones, limites y requisitos que deben
reunir los negocios entre la sociedad y los accionistas o participes. Por ejemplo: préstamos
de la sociedad al socio y viceversa.

c) La propiedad de la empresa

1 Clases de acciones y participaciones privilegiadas

En este aspecto es importante la determinacion de las diversas clases de acciones o
participaciones sociales.

Si la empresa es una sociedad anonima: por ramas familiares, a efectos de clausulas
restrictivas, en funcion del tipo de dividendo, de la tenencia o no de voto, o de que éstos
sean plurales, para los socios no gestores.
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Si se trata de una sociedad limitada pueden establecerse derechos inherentes a deter-
minadas participaciones, incluido el derecho o no de voto.

Es también importante controlar las sociedades patrimoniales individuales que pueda
tener cada socio en cuanto pudieran afectar al régimen de transmision de acciones pre-
visto. Ademas, cualquier aportacion a una sociedad patrimonial o suscripcion directa por
una sociedad patrimonial debera ser autorizada por la Junta General y respetar el régimen
previsto.

2 - Régimen de titularidad

También debe pactarse, en lo posible, las consecuencias de una separacion o divorcio,
especialmente en lo que se refiere al tratamiento de las plusvalias y la forma de pago al
cényuge no familiar.

Se recomienda evitar el establecimiento de cualquier garantia o prenda sobre las ac-
ciones o participaciones de la empresa. Para estos casos se regulara estatutariamente
que la condicion de socio recaera en el titular.

Igualmente debe pactarse que se considerara sujeto al régimen de transmision de
acciones o participaciones, a enajenacion de una parte indivisa del paquete de acciones o
participaciones.

Por Gltimo, también pueden establecerse o autorizarse pactos de sindicacion de ac-
ciones, asi como los instrumentos juridicos necesarios para dotar a los mismos de eficacia
juridica.

3 Clausulas restrictivas

Es conveniente establecer un régimen estatutario que regule los supuestos de trans-
misiones libres y las transmisiones sujetas al mismo:

a) Pueden establecerse diversos érdenes de prelacion en la adquisicion voluntaria o
forzosa "inter vivos” de las partes sociales mediante la creacion de clases de
acciones segln este orden:

En primer lugar los miembros de la rama familiar.

= A continuacion el resto de las ramas familiares accionistas (excluidos los parientes

de la linea politica).

Finalmente los terceros. En este caso pueden estudiarse férmulas que faciliten el

acceso a la propiedad de determinados ejecutivos no familiares y otros empleados,

siendo conveniente establecer un porcentaje maximo.

b) También puede establecerse una regulacion estatutaria de la autocartera.

c) Se deben establecer formulas de valoracién patrimonial, asi como la adecuacion de
los estatutos sociales a éstas en la medida que se permita.

d) Por Gltimo, estatutariamente se estableceran las causas por las que el socio debera
transmitir las participaciones (en el caso de sociedad limitada)
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d) Los organos sociales

1 Organos de caracter familiar no regulados en la ley

Entre los 6rganos sociales deben regularse, ademas de algunos extremos relativos a
la Junta General y al Consejo de Administracion, otros organos de caracter interno, como
podrian ser algunas comisiones dependientes del consejo, incluso teniendo el caracter de
consejeros sus integrantes.

A modo de ejemplo, porque segln las caracteristicas peculiares de cada empresa pue-
den variar, se citan los siguientes:

» Consejo de familia (en su caso consejo de honor) y comité de seguimiento del pro-
tocolo (que se responsabiliza de analizar su aplicacion y utilidad, asi como de su
renovacion cada X anos).

= Comité de seguimiento de formacion de familiares jovenes y de retribuciones (puede
ser el consejo de familia o el de seguimiento del protocolo).

Ademas de lo va indicado en otros apartados, puede corresponder a estos comités el
despido de familiares, la determinacion y seguimiento de incentivos o labores de media-
cion en los conflictos que puedan surgir, asi como funciones de apoyo emocional.

También debe regularse detalladamente la composicion, atribuciones y plazo de dura-
cion de su cometido y su funcionamiento.

2 - Consejo de Administracion

Es deseable que incorpore en su seno a consejeros externos y que se le atribuya la
mayor profesionalizacién posible.

Puede regularse |a asistencia a los consejos de profesionales externos en represen-
tacion de los familiares vocales, pero no es aconsejable que éstos actlen como gestores
efectivos.

Debe establecerse una relacién de materias en el ambito gestor y representativo que
necesariamente habran de analizarse en el consejo, aunque existan érganos delegados, y
cuya propuesta precisara determinado quérum que se especificara (por ejemplo: venta de
determinados activos, operaciones superiores a determinada cantidad, escisiones parcia-
les y ventas de rama de actividad) y ello aunque deba ser aprobado por la junta general.
Las funciones reservadas por el consejo, exclusivamente para si, deberan constar en los
estatutos sociales; las restantes, aun existiendo 6rganos delegados, pueden ademas ser
ejercidas por el consejo.

En su actuacion los miembros del consejo de administracion estaran protegidos por la
suscripcion de un seguro de responsabilidad civil cuya péliza sera enteramente satisfecha
por la empresa.

Debera analizarse la situacion profesional y laboral de los gestores a fin de estudiar
sus formulas retributivas, su régimen de prevision social (general, autdnomos) asi como
el establecimiento de complementos (seguros, fondos de pensiones, incentivos mediante
entregas de acciones u otros).
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Se acompanara al Protocolo Familiar un organigrama detallado de los 6rganos gesto-
res (directores generales, jefes de areas, etc.).

Debe insistirse en la profesionalizacion de la gestion evitando la incorporacion injusti-
ficada de amigos y parientes.

3 - Junta General
Pueden determinarse competencias, dentro de los limites legales: autorizacion de
marcas o denominaciones sociales con el apellido familiar o regulacion de la concurrencia
por los gestores o socios, asi como reuniones informativas que no tengan el caracter de
juntas en sentido estricto (junta de familia), regulacion de la asistencia y representacion.
Ala junta le corresponde dotar los fondos necesarios, con cargo a reservas disponi-
bles, para financiar la educacion de los nuevos miembros familiares.

4 - Arbitraje societario

La mediacion y el arbitraje pueden ser férmulas adecuadas para dirimir los problemas
de ejecucion e interpretacion del Protocolo. Se regulara con detalle el procedimiento de
sometimiento a arbitros.

LAS EXCEPCIONES AL PROTOCOLO FAMILIAR Y LA INTERPRETACION DEL MISMO

Referencia a las clausulas penales

En el supuesto que un porcentaje elevado de las acciones o participaciones de todas
las clases o ramas familiares esté de acuerdo, se podra eximir Ia aplicacion de alguna de
las normas del Protocolo Familiar, salvo aquéllas que se refieran al régimen de titularidad
y transmision de acciones o participaciones, o pérdida de la condicion de Ia sociedad fa-
miliar, en la que la no-aplicacion de las reglas pactadas requerira siempre la unanimidad.

Asimismo debe regularse la duracion del Protocolo y procedimiento previsto para su
revision.

Como se ha indicado, la mediacién se regulara a través de un érgano familiar (el de
seguimiento del Protocolo sera adecuado) estableciéndose la obligatoriedad de respetar
ésta mediacion con caracter previo a cualquier sometimiento a arbitros o interposicion de
accion judicial.

Ademas de la posibilidad de obligar a la transmision de las participaciones, si fueren
sociedades limitadas, es posible pactar auténticas clausulas penales por incumplimiento
de obligaciones en los términos de Ia legislacion civil.
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La denominada clausula "con gratitud”

Suele ser clausula de cierre un agradecimiento redactado por los propios descendientes
al fundador y a las personas sobre las que ha recaido el funcionamiento de la sociedad.

Documentos complementarios y de ejecucion

Es frecuente incorporar al Protocolo Familiar memorias de gestion, organigramas,
estados contables aceptados, calculos financieros de valoracién de patrimonio, asi como
copias de las escrituras de capitulaciones o de testamentos, mediante insercién o en rela-
cion, por ser otorgados antes o después de que el Protocolo Familiar sea suscrito.

Habitualmente las modificaciones estatutarias que conlleva el otorgamiento del Pro-
tocolo Familiar son elevadas a documento publico en forma separada, en cuanto gran
parte del Protocolo Familiar no es susceptible de inscripcion ni interesa a las partes su
publicidad, al tratarse de asuntos familiares y de politica interna de la empresa.

En cada revision posterior del Protocolo Familiar se deberan valorar las modificacio-
nes a introducir en otras areas (constitucion de nuevas sociedades, donaciones, ventas o
permutas, capitulaciones, testamentos, particiones hereditarias, etc.). (2008, Ministerio de
Industria, guia para para la pequena y mediana empresa familiar).
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14, EL METODO CANVAS PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Recientemente se ha puesto de rigurosa actualidad la revision y mejora de la compe-
titividad de la propia empresa mediante el lamado Método Canvas.

No cabe duda que aporta una metodologia que permite analizar y visualizar de forma
clara, agily simple su propuesta y cadena de valor, y que ayuda por tanto a definir un "mo-
delo” rentable y sostenible.

Un modelo de negocio describe la forma que una organizacion produce, distribuye vy
captura valor. El modelo Canvas, formulado inicialmente por Alexander Osterwalder en el
ano 2004, es una herramienta poderosa en ese sentido, ya que con gran simplicidad es
capaz de sobrevolar los 9 elementos clave dentro de cualquier empresa:

Relacién
con el cliente

Actividades
clave
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de costos pronie distribucion

Segmentos de clientes. Este bloque identifica los distintos grupos de personas (u or-
ganizaciones) sobre los que la empresa quiere enfocarse. Es imposible dirigirse a todo el
mercado con una misma estrategia, es necesario enfocarse en un segmento v dirigir los
esfuerzos hacia ese grupo de clientes potenciales, ;Cuales son sus caracteristicas, com-
portamientos y necesidades?

Propuesta de valor. ;Por qué los clientes elegirian el producto o servicio que provee la
empresa? La respuesta a esta pregunta es la propuesta de valor. Habra que definir cual
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es el diferencial que posee la empresa: un producto innovador, precios bajos, disefno ex-
clusivo, mayor practicidad, mas rendimiento, mejor servicio... El valor no es esta solo en el
producto, sino en todas las ventajas que el usuario puede experimentar.

Canales de distribucion. Este bloque describe la forma en que el negocio alcanza el
segmento elegido para entregarle su propuesta de valor. Los canales dependeran del seg-
mento que se haya definido y deben elegirse cuidadosamente para encontrar el mas efec-
tivo: canales directos, mayoristas, puntos de venta propios o via web.

Relacion con el cliente. Representa el tipo de relacion que el negocio establece con los
diferentes segmentos de clientes. Se trata de saber como alcanzar a cada grupo particular,
mantenerlo y lograr el posicionamiento esperado: comunidades virtuales, servicios pos-
venta, atencion personalizada, servicios automaticos.

Fuentes de ingresos. En este blogue se identifican las principales formas en que la
empresa genera los ingresos. ;Como es el flujo de ingreso? ¢Diario, mensual, fijo, variable,
estacional? Analizar el flujo de los fondos de cada producto o servicio es clave para tomar
decisiones relacionadas con la rentabilidad v la sostenibilidad de la propuesta de valor.

Recursos clave. Abarca los activos estratégicos que una empresa debe tener para crear
y mantener su modelo de negocio: bienes tangibles, maquinarias, local comercial, tecnolo-
gias, know-how, recursos humanos. Cuantificar estos "activos" permite conocer la inver-
sion necesaria para poseer estos recursos clave.

Actividades clave. Son las actividades estratégicas esenciales que se deben realizar
para llevar de forma fluida la propuesta de valor al mercado, relacionarse con los clientes
y generar ingresos. Estas actividades varian de acuerdo al modelo de negocio, abarcando
distintos procesos internos, por ejemplo: produccion, marketing, distribucion, servicios es-
pecificos, mantenimiento, nuevos desarrollos.

Socios clave. Se trata de identificar la red de proveedores y asociados necesarios para
llevar adelante el modelo de negocio. No puede pensarse nunca a la empresa como au-
tosuficiente, sino inmersa en una gran red de contactos que le permiten optimizar su
propuesta de valor y tener éxito en el mercado: inversores, proveedores estratégicas, or-
ganismos de control, alianzas comerciales.

Estructura de costos. Implica todos los costos que tendra la empresa para hacer fun-
cionar el modelo de negocio. Este es el Gltimo paso a completar porque proviene de los
blogues anteriores: actividades clave, socios clave y recursos clave. Es importante definir la
causa del costo y si son fijos o variables, para optimizar y lograr un modelo mas eficiente.
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