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Resumen

En el escrito se abordaran algunos de los conflictos de la gestién empresarial a corto y
mediano plazo de una PyME familiar del sector de la construccidon y empresa tomada como

caso de estudio del presente trabajo final de maestria.

En este sentido, es que se evalué a la empresa estudiada para poder demostrar que
con la generacién de ciertos cambios que profesionalicen a la organizacidn se podran subsanar
algunos problemas con respecto a la produccién y gestion de las obras que lleva adelante,
promoviendo asi la superacién de errores que habitualmente generan, entre otras
problematicas, pérdidas econdmicas, problemas legales, malestares dentro del personal o

conflictos con los clientes.

Es entonces a propésito de ello que se realizé un diagndstico de la situacion actual de
la firma, para identificar problemas de gestiéon en sus diferentes areas, cuestiones muchas
veces desatendidas por lo que implica la voragine de llevar adelante dia a dia una PyME de

este tipo.

Ademads, se evalud la estructura organizacional, sus procesos de gestiéon y la
determinacién de sus diversas necesidades, a fin de identificar cudles son los principales
desafios a los que actualmente se enfrenta la empresa, y comprobar de ese modo el estado
de sus procesos de gestidn. Para ello se aplicaron algunos conceptos tedricos y herramientas
de gestién, como por caso el uso de FODA, la matriz de fuerzas competitivas de Porter, el

modelo de negocios Canvas o la planificacion Gantt.

Como resultado del trabajo se planted un plan de intervencion para que la empresa
pueda llevar adelante una profesionalizacidn integral de su gestion, ademas de prepararla

para una sucesion generacional en su conduccién.
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INTRODUCCION

En todo el mundo existe una importante presencia de micro, pequefias y medianas
empresas las cuales ademas de contribuir de manera significativa al producto interno bruto y

al crecimiento econdmico, constituyen una fuente importante en la generacién de empleos.

Las empresas familiares en nuestro pais representan entre el 65% al 90% del conjunto
total de las empresas. En Argentina se ha determinado que 7 de cada 10 empresas familiares,

desaparecen en la primera generacion y que solo una de esas 10 empresas llega a la tercera?.

Se entiende por empresa familiar a aquellas en las que el capital y la gestidén estan en
manos de una misma familia, o algunas familias agrupadas con un fin de negocios. Algunos
aspectos comunes a este tipo de organizacién son que muchas veces, la vision de las mismas
incluye internamente el deseo de darle continuidad al emprendimiento en manos de las

siguientes generaciones familiares.

La no continuidad de las empresas familiares con el paso del tiempo se puede
ocasionar por diversos factores, entre ellos la falta de profesionalidad que existe dentro de

ellas al momento de manejarse.

El presente estudio se enfoca en una empresa que, por sus caracteristicas en cuanto
al nimero de trabajadores e ingresos, puede ser tipificada como pequefia o mediana
compafia. Al igual que otras organizaciones, experimenta problematicas que hacen
pertinente un analisis que ofrezca propuestas concretas para profesionalizar su
administracion, impulsar sus capacidades productivas, ejercer un mejor uso de sus recursos
econdémicos, materiales y humanos, asi como buscar su desarrollo y permanencia en el

mercado.

! Maure, Pilar Inés (2011). Contadora. Docente Universidad Siglo 21 de la teméatica de empresas familiares en
grado y posgrado.
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CAPITULO 1

PRESENTACION DEL CASO

Este trabajo estd basado en el caso particular de una pequenia/mediana empresa
familiar constructora ubicada en la ciudad de La Plata, que se dedica a la ingenieria,
construccion y a servicios electromecanicos como principales acciones de trabajo. Se enfoca
en la realizacion de un diagndstico de la situacion en la que se encuentra actualmente la
empresa, para luego elaborar una hipdtesis de mejora teniendo en cuenta algunos aspectos

relevantes.

Por lo general, cuando se trata de una empresa familiar, se suele creer que la
administracion de la misma se da en un contexto amigable y prdspero en el cual las personas
gue trabajan en dicha organizacién pueden desempefiarse de manera correcta y sin ninguin
obstdaculo. Sin embargo, esto no suele suceder en la mayoria de los casos. En la realidad, la
administracion en las empresas familiares es dificil de llevar a cabo porque diversos intereses
entran en juego, generando grandes tensiones y dificultades de cooperaciéon. Dichas
tensiones, suelen dividir a la familia en distintas facciones, que pueden derivar incluso en la
destruccién de la compania. Las tensiones y conflictos pueden darse por un gran niumero de
distintos factores, los cuales seran descriptos y analizados mas adelante. Muchas de estas
empresas familiares, como consecuencia de la cantidad de conflictos entre miembros de la
familia, pueden dirigirse hacia el cese de su existencia o hacia una posible venta a alguna otra

empresa.

Existen conflictos que afectan en gran medida a la dinamica, estabilidad y
productividad de toda empresa familiar. Es por esto que se puede entender como un punto
fundamental en toda empresa de este tipo la satisfactoria gestidn de las relaciones entre
familiares, ya que siendo mal manejas estas uUltimas pueden derivar en una crisis que ponga

en juego la viabilidad de la empresa.
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Como punto de partida se mostraran los fundamentos que hacen al entendimiento de

la empresa y de como funciona, dirigiendo la vista en que la misma esta conformada por un

grupo de personas, con intereses, pensamientos y visiones diferentes.

Como metodologia de trabajo se realizarda un estudio acerca de los factores
estructurales de la empresa, y los actores sociales involucrados en la organizacidn. En cuanto
a los conflictos propiamente dichos, se analizaran aquellos con caracteristicas propias de la
organizacién, y los mismos se dividirdn segun las dimensiones de la produccidn y gestion de

obras.

En lineas generales y para un primer abordaje, se podria indicar que la firma tomada
como caso de estudio estd atravesando el primer cambio generacional (linea fundadora:

padre. Linea sucesora: hijos), sumado a que estd creciendo en cantidad de empleados y obras.
1.1 La Empresa caso de estudio

Como ya se ha mencionado, es una empresa dedicada a la construccidon. Sus
actividades se remontan al afio 1997, en los cuales empezd casi siendo una empresa

unipersonal.

Su origen resulta de los cambios sociales y econdmicos que se producen en el pais
durante los afios noventa. Estos, hicieron vislumbrar un mejor desenvolvimiento en la

vocacién de servicio y conocimiento del mercado.

La empresa posee tres pilares estructurales de su politica para llevar adelante sus
trabajos, que son: actitud, honestidad y esfuerzo. Como sociedad anénima, tiene como
objetivos fundamentales focalizarse en servir a sus clientes como aliado confiable, con
capacidad para afrontar los cambios que se produzcan, proporcionando calidad y eficiencia en

sus obras y estar presente cuando se necesite.

La compafiia ejecuta obras y brinda servicios para la construccion en todo el territorio

de la Republica Argentina.
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Entre los servicios que brinda se pueden enumerar:

- Mantenimiento: Elemental, predictivo en servicio, predictivo en y fuera de servicio
correctivo.

- Consultoria: Viabilidad técnica y econdmica de emprendimientos, anteproyectos,
proyectos, especificaciones técnicas, compras y puesta en servicio de obras
electromecanicas, direccion técnica y ejecutiva de obras civiles, instalaciones eléctricas
y termomecdnicas.

- Construcciones: Obras civiles, instalaciones eléctricas, instalaciones termomecanicas.

- Asesoramiento: Evaluacién de funcionamiento de sistemas, instalaciones y equipos
electromecanicos, andlisis de fallas de equipos y sistemas eléctricos, aplicacién de

sistemas de calidad de control ambiental.

La productividad de la empresa se fundamenta en la interpretacién del cliente,
disposicion de los medios humanos y materiales necesarios y el aseguramiento de la calidad

del producto y/o servicio prestado.

A lo largo del tiempo la empresa fue creciendo, a punto tal que actualmente ejecuta
obras y brinda servicios para la construccién en todo el territorio de la Republica Argentina.
Ha pasado de ser casi una empresa unipersonal a una pequefia/mediana empresa con mas de
30 empleados, y de tener una escasa cartera de clientes a una mayor cantidad casi estables a

lo largo del tiempo.

Analizar este tipo de empresas es importante ya que representan la gran mayoria de
la totalidad de empresas existentes en un pais. Resulta interesante ademas poder comprender

qué caracteristicas especificas de esta organizacion genera que sean propensa a los conflictos, cudles

son los problemas que suelen ocurrir y qué se puede hacer para minimizar estos inconvenientes.

Como la mayoria de las pequefias empresas familiares, a través del tiempo presenta
algunas falencias y potencialidades, las cuales se expondran a través de un diagndstico de la

situacion actual.
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CAPITULO 2

EMPRESAS FAMILIARES

2.1 Empresas familiares

Las empresas familiares son un factor econémico y social de mucho peso alrededor del
mundo. Desde los inicios del capitalismo, la familia ha constituido el vehiculo primario de la
produccién econdmica, siendo uno de los motores que impulsa la economia global. Esto se
debe a su importancia en la contribucidn tanto al PBI de los paises como a la generacién de

empleo, y por su compromiso a la comunidad a la que pertenece.

En Latinoamérica, como consecuencia de las reiteradas crisis econdmicas, muchas
companias deciden retirarse al ver peligrar sus negocios, ya sea cerrando sus empresas 0
migrando hacia otros paises. Sin embargo, si observamos el caso de las empresas familiares,
su comportamiento es distinto.Estas son una garantia de estabilidad para los paises y ciudades
en que fueron creadas, dado que el fundador, o la propia familia, es la que arriesga y pone en
juego su tiempo, sacrificio y dinero. Por otro lado, generan en sus empleados un fuerte sentido
de pertenencia que se ve correspondido por la lucha de los duefos de salvar, cueste lo que

cueste, la fuente de empleo.

Una empresa familiar es aquella que estd influenciada por una familia o por un vinculo
familiar. Otra afirmacién es considerar a la organizacién como aquella donde la posesidn del
capital, la direccidn y el trabajo estd en manos de una o mas personas pertenecientes a una o

mas familias.

Una reflexién adicional que podria mencionarse es que una empresa familiar es
cualquier organizacién en la que mds de un miembro de una familia asume la direccién o la
responsabilidad activa de la propiedad. De esta forma, se incluyen los conceptos de
“propiedad”, “direccién” y “familia” como tres factores indispensables para poder caracterizar

a una empresa como familiar.
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Las familias y los negocios existen por razones fundamentalmente diferentes. La
funcién principal de lafamilia se relacionacon el cuidado y desarrollo de sus miembros, en tanto
gue el negocio tiene que ver con la produccién y distribucién de bienes y servicios. Las metas
de la familia son el desarrollo maximo posible de cada miembro, independientemente de sus
limitaciones, y la provisidon de oportunidades y recompensas iguales para cada miembro; las

metas de los negocios son la rentabilidad y la supervivencia.

No debe confundirse Empresa Familiar con PYME, ya que existen grandes empresas

gue son familiares.

Una de las mayores dificultades que tienen las empresas es la de perdurar en el

tiempo.

Investigaciones han analizado la cuestion del traspaso generacional. Brojt (2009) dice
que solo el 25% de las empresas sobreviven después de la primera generacion,y el 8%,
después de la segunda. Fidani (2011) concluye que no existen caracteristicas Unicas para una
gestidn exitosa. Cree que la planificacion anticipada de la sucesién aumenta las probabilidades
de éxito. Siguiendo la linea de Fidani, Chiro Terrab (2012) investigé sobre las mejores practicas
para llevar a cabo el traspaso generacional. El mismo recalca la importancia de las

instituciones y estructuras de gobierno para sobrellevar el proceso de transicién generacional.

Otros han realizado estudios sobre la profesionalizacion de las empresas familiares y
las dificultades que emergen en el proceso. Casanova (2001) plantea que la superposicién de
los vinculos de trabajo y de parentesco en las empresas de familia obstaculiza el proceso de

profesionalizacién.

Otra dificultad a la que se enfrentan muchas empresas familiares es la gestiony la
retencién de los empleados no familiares. Deaqui deriva la importancia del rol de los
empleados no familiares en la supervivencia y crecimiento de las empresas de la familia a
largo plazo. Por lo tanto, el desarrollo de percepciones positivas, identidades, actitudes y
comportamientos de los empleados no familiares puede ser integral en la gestion eficaz de los

empleados no familiares.
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2.2 Empresas familiares en Argentina

En nuestro pais existen entre 1.000.000 y 1.200.000 de empresas familiares, es decir
un 75% de las compafiias nacionales. Estas generan entre el 40% vy el 42% del PBI, brindan
cerca del 70% de los puestos de trabajo y generan el 90% de los nuevos puestos. Sin
embargo, las estadisticas segln una investigacion de la CAME (Confederacion Argentina de
la mediana Empresa) muestran que el 65% de las organizaciones familiares muere en el
traspaso hacia la segunda generacidén, un 25% muere antes de llegar a la tercera, solo el 9%
llega a los nietos y Unicamente el 1% alcanza la cuarta generacién. En la mayoria de los casos
la muerte en el traspaso generacional no se debe a un problema del negocio o falta de

competitividad, sino a la mala relacién entre los familiares.

- 1%
Cuarta
9 % 4
Tercera generacion
generacion
25% 65 %
Segunda Primera
generacion generacion

Figura 1. Traspaso generacional en Argentina. Confederacion Argentina de la mediana Empresa.

Segln una encuesta del Observatorio de Empresa Familiar (Universidad Catdlica de
Cordoba — Ministerio de Industria de Cordoba), se pudo llegar al resultado que en el 69,3% de
las organizaciones familiares, el capital estaba en manos de una o mas familias, siendo que el

95,3% afirmd su deseo de continuidad del negocio en la siguiente generacion.
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69,3%
el capital el en
manod de una o

e famitiag

Figura 2. Observatorio de empresa familiar. Universidad Catdlica de Cérdoba y Ministerio de Industria de

Cordoba.

Siguiendo con el informe del Observatorio de empresa familiar, se pudo detectar que
las empresas que conforman el entretejido empresarial de Argentina son muy jévenes y se

encuentran mayormente en una etapa de crecimiento:

ng 9% estd en primera generacién

34% transita la segunda generacidn

7.2 7% en tarcara generacién

'D,g 9% cuarta o mds

Figura 3. Observatorio de empresa familiar. Universidad Catdlica de Cérdoba y Ministerio de Industria de

Cordoba.

En cuanto a su tamafio, segun la clasificacion realizada por la Secretaria de
Emprendedores y pymes de la Nacion del 2017, a los fines de especificar la dimensién de las
empresas los datos revelan que el 62,3% son microempresas, el 26,9% pequeifias firmas, el

8,5% medianas tramo |, las 0,9 medianas tramo Il y el 1,4% superior.
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Sin dejar de destacar este ultimo dato, atento a las estadisticas de la Secretaria de
Transformacion Productiva de la Nacién, donde se pone de manifiesto que ennuestro pais el
99% de las empresas son pymes siendo el 1% grandes compaiiias. Si bien este estudio no es
concluyente nos alienta a profundizar acerca del 1,4% de grandes firmas. Esto estaria
indicando que siendo empresas jovenes alcanzan un nivel de crecimiento importante con una

tendencia de sus fundadores a la continuidad en las futuras generaciones.

0,9 % Mediana tramo Il
Superior

3;5 % Mediana tramo |

26,5 % Pequefia empresa

62,3 % Microempresa

Figura 4. Observatorio de empresa familiar. Universidad Catdlica de Cérdoba y Ministerio de Industria Cba.

2.3 Definiciones conceptuales de empresa familiar

Definir una empresa familiar no es una tarea sencilla, dado que en la literatura no hay
un consenso sobre cuales son los criterios basicos que se deben tener en cuenta para
determinar cuando una empresa es familiar y cuando no lo es. Es por ello que no existe un
concepto univoco, sino que la definicién adoptada va a depender del criterio empleado. Hay
quienes la definen de acuerdo a la concentracion de la propiedad en manos de la familia; o ya
sea por el grado de implicacién de la familia propietaria en la direccién del negocio; o por la
intencién de que la empresa continde en manos de un familiar. A continuacién, se desarrollan
algunas definiciones de diversos autores especializados en el tema que ayudardn a entender

como se constituye una empresa familiar.

De acuerdo a Gallo (1997), la empresa familiar es una comunidad organizada de
personas con caracteristicas propias. Como tal, no excluye entre sus objetivos los beneficios,

la adaptacion al entorno para sobrevivir o la concurrencia de intereses personales, pero se
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sitla por encima de ellos. La compafia no es una sociedad de capitales, sino de personas,

entre las que estdn las familias propietarias, sus trabajadores y sus directivos.

Por otro lado, Ward (1994), define como familiar a la empresa que sera transferida la

préxima generacidn para que esta sea la que encargada de dirigirla y/o controlarla.

Press (2011) establece que una empresa familiar es una familia que maneja unnegocio

del cual es propietaria, o un negocio propiedad de una familia que, ademas, lo gestiona.

Por otro lado, Guillermo Perkins, sostiene que tanto la empresa como la familia son
organizaciones compuestas por dos o mas individuos que caminan la vida juntos en busca de
un objetivo comun. Sin embargo, los objetivos de estas organizaciones son completamente
distintos. Por un lado, el objetivo comun de las personas que conforman las organizaciones es
crear riqueza, por otro lado, el objetivo comuin de los miembros de una familia es crear

felicidad. En las empresas familiares la creacién de riqueza y de felicidad se combina.

Las empresas familiares varian ampliamente en lo que respecta a sus misiones,
estrategias y en los mercados en los que operan. Sin embargo, a pesar de esta diversidad, hay
un hecho innegable que es valido para todas: estas organizaciones existen en los limites de
dos instituciones sociales cualitativamente diferentes: familia y negocio. Cada una de estas
instituciones define las relaciones sociales en términos de un conjunto Unico de valores,

normas y principios; es decir, cada una tiene sus propias reglas de conducta (Lansberg, 1983).

Jaffe (1994) enuncia que los familiares duefios de una empresa familiar suelen incurrir

en dos errores tipicos:

1. Creen que el afecto mutuo bastara para enfrentar los problemas que se presentan
durante la puesta en marcha de una empresa.

2. Creen que la empresa familiar se parece a cualquier otra empresa.

2.4 Modelos teoricos de empresas familiares
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Las organizaciones como sistemas abiertos son dinamicas, estdn sujetas a cambios
constantes, necesitan transformarse y evolucionar para adaptarse a las circunstancias del
entorno. En el caso de las empresas familiares, estas no escapan a este proceso a lo largo del
tiempo, por lo que su reto consiste en que el gobierno familiar debe por necesidad estar

guiado por la posicidn que ocupe la empresa en suciclo evolutivo.

En torno a la interrelacidon que existe entre los sistemas antes mencionados, es que se
han desarrollado diversos modelos que tratan de explicar la dindmica caracteristica de la

empresa familiar. En este campo, entre los modelos que mds han trascendido, se encuentran:

Modelos circulares: El modelo circular es el mas difundido para explicar la teoria de
ciclo evolutivo de las empresas familiares, los cuales hacen referencia a la forma en que se
sobreponen sus principales subsistemas, asi como, el lugar que ocupa cada uno de sus
miembros que pertenecea alguno de estos subconjuntos que se forman en las areas de
interseccidon. Dentro de esta clasificacidon se destacan: el modelo de los dos circulos, el modelo

de los tres circulos y el modelo de los cinco circulos.

Modelos de tiempo: Los modelos de tiempo hacen referencia a la evolucién o progreso
de la empresa familiar en funcién al tiempo y a los cambios progresivos, logrando una

alineacidén con sus politicas.

Modelos de influencia y cualidades: El grupo de modelos de influencia y cualidades en
empresa familiar incluye aquellos modelos que siguen tradiciones, culturas y buenas

practicas.

Modelos de experiencia: Los modelos de experiencia hacen referencia a las destrezas

adquiridas por parte de los miembros de la familia y los cuales influyen en su direccién.
2.5 Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Ventajas de las empresas familiares
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Las empresas familiares poseen una caracteristica particular que las diferencian de las

demas organizaciones proporcionandoles una ventaja competitiva. Esta caracteristica saliente

es el clima que se vive dentro de la empresa familiar, que genera un sentido de pertenenciay

un propdsito comun a toda la fuerza laboral. Estas ventajas son:

RAPIDEZ

|/

CONOCIMIENTO -~ — f/ . )y~ PLANEAMIENTO

/ 1\

FLEXIBILIDAD

CONFIABILIDAD CULTURA

ORGULLO COMPRIMISO

Figura 5. Ventajas de las empresas familiares.

Compromiso: los individuos que la constituyen sienten pasion por la empresa. La
misma se traduce en dedicacién y compromiso, lo cual se extiende a todos los

miembros de la familia que han llegado a hacer un aporte para el éxito de la empresa.

Conocimiento (know-how): este concepto hace referencia a dos aspectos. En primer
lugar, las empresas familiares tienen su propia forma de hacer las cosas. un propio
know-how comercial. Por otro lado, este concepto también se relaciona con la
incorporacion de siguientes generaciones a la empresa. Los hijos se crian escuchando
las estrategias del management, influenciados por el entusiasmo del fundador, lo cual
genera que previo a la incorporacién a la empresa, estos ya posean un conocimiento

muy profundo acerca de la misma.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: se invierte el tiempo y el trabajo en el
proyecto para el cual es necesario, y se retira el dinero cuando puede permitirselo. Si
el trabajo lo requiere la familia emplea el tiempo necesario para llevarlo a cabo, no hay

bonificaciones especiales ni horas extras por la tarea urgente.

Planeamiento a largo plazo: las empresas familiares se destacan por ser mas eficientes
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en el planeamiento a largo plazo que aquellas empresas que no son familiares. Estos
planes estratégicos permiten a las empresas reducir los riesgos y manejar mas

eficientemente los acontecimientos imprevistos.

- Cultura estable: las empresas familiares suelen tener estructuras estables. El

presidente o director ejecutivo suele tener experiencia de muchos afios.

- Rapidez en la toma de decisiones: por lo general en este tipo de organizaciones el
proceso de toma de decisiones esta circunscrito a unoo dos individuos clave a
diferencia de las organizaciones no familiares, en las cuales la toma de decisién

involucra un proceso mas amplio.

- Confiabilidad y orgullo: las empresas familiares son percibidas en el mercado como
estructuras sélidas y confiables. Por otro lado, el concepto de orgullo se relaciona con

el concepto de confiabilidad.
Desventajas de las empresas familiares

Asi como las empresas familiares cuentan con caracteristicas que les propician
ventajas competitivas, también cuentan con desventajas que las hacen vulnerables. La
mayoria de las desventajas provienen particularmente de conflictos que surgen entre la

superposicién de valores familiares y empresariales. Las desventajas son:

DESAF/OS COMERCIALES

N
@

/ |\

CONFLICTOS EMOCIONALES

LEGITIMIDAD RIGIDEZ

LIDERAZGO SUCESION

Figura 6. Desventajas de la empresa familiar.
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- Rigidez: es muy frecuente que en las empresas familiares las cosas se hagan de la
misma forma y durante mucho tiempo. Los procesos de cambios traen consigo una

desorganizacion.

- Desafios comerciales: los desafios que afectan particularmente a las firmas familiares
son tres: modernizaciéon de las practicas obsoletas, manejo de las transiciones e

incremento del capital.

- Sucesidn: el paso de una generacion a la otray el cambio en el liderazgo organizacional
que esto implica suele atravesarse con dificultades, ya que surgen problemas

emocionales que deben ser conciliados en forma simultanea.

- Conflictos emocionales: el ambito familiar se fundamenta en aspectos emocionales,

donde prevalece la lealtad y la proteccion.

- Liderazgo y legitimidad: la ultima desventaja hace referencia a la ausenciade liderazgo
dentro de la organizacién. En las empresas familiares se comete un error frecuente

gue es la renuencia a distribuir el poder.
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CAPITULO 3

DEFINICION DE OBJETIVOS

Para el presente trabajo final de maestria se formulan un objetivo general y una serie
de objetivos especificos, que permiten analizar y proponer soluciones a los desafios
relacionados con el paso de generacion y la profesionalizacién en la empresa familiar objeto
de estudio. Se entiende que el planteamiento de estos objetivos permite abordar el problema
de la sucesion y el traspaso de responsabilidades y liderazgo de una generacién a otra, asi
como la necesidad de implementar prdcticas y estructuras profesionales en la empresa. Se
busca en este sentido comprender las dificultades y barreras que surgen en este proceso, asi
como identificar estrategias y recomendaciones para lograr una transicion exitosa y garantizar
la continuidad y el crecimiento de la empresa. La profesionalizaciéon implica la adopcién de
practicas de gestion mas eficientes. Al lograr una transicidn exitosa y una profesionalizacién
adecuada, la empresa familiar en estudio puede enfrentar los desafios del mercado, adaptarse

a los cambios y garantizar su sostenibilidad y éxito a largo plazo.
3.1 Objetivo general

Desarrollar un plan de intervenciéon para mejorar la gestion y facilitar el proceso de
sucesion generacional de la empresa familiar, para lo cual se propone identificar en qué etapa
generacional se encuentra la conduccion de la firma, y luego de ello formular tanto un
diagndstico de las problematicas con ello relacionadas como un plan de mejora factible de ser

implementado.
3.2 Objetivos especificos

- ldentificar en qué etapa generacional se encuentra la empresa objeto de estudio y
evaluar cémo influye ello en la toma de decisiones y en la implementacién de

herramientas de profesionalizacidn de su gestion.
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- Evaluar la situacion actual de la empresa a través de la propuesta de un diagndstico,
identificado los principales problemas de gestién que pueden identificarse.
- Formular una propuesta de mejora que permita abordar las problematicas

identificadas por medio del diagndstico.
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CAPITULO 4

CONCEPTOS TEORICOS

4.1 Proceso de sucesion

Por sucesion se entiende el traslado generacional del liderazgo, de la propiedad y/o el
control de la empresa, a alguien que puede ser un miembro de la familia o no; representa la
transferencia a otro de la capacidad de ejercer el poder. La sucesidn no es una etapa que se

lleve a cabo en un dia, por el contrario, puede llevar varios afios.

El bienestar econdmico de la familia empresaria depende de la existencia del negocio,

de ahi que la sucesién se constituye en un factor vital para el destino de estas organizaciones.

La sucesion en la direccidén, es, a la vez, un proceso y un suceso. El suceso es, por
supuesto, la transferencia formal del poder de la generacidon precedente (la sucedida) al
director entrante (el sucesor). El proceso es la serie de etapas identificables a lo largo del
tiempo cuyo objetivo consiste en asegurarse de que el sucesor esté preparado para

emprender la dificil tarea del director cuando llegue el momento.

La sucesidn esun elemento importante en la evolucién de una empresa familiar, puede
ser el mas relevante y exige el disefio de un proyecto estratégico que sea el gran movilizador
al servicio de una determinada visién de futuro que comprende a la empresa y a la familia. No
es solo una sustitucién de propietarios, por lo que supone una oportunidad para el empresario
y el sucesor para el relanzamiento de la empresa. Se entiende dentro de este marco tanto por
el liderazgo en los negocios familiares como por la gestién de los intereses de la familia en el

negocio.

La decisidn de suceder no serd una tarea facil para el fundador-emprendedor de
ninguna compaiiia (si hablamos del traspaso a la segunda generacion), ya que es un factor
muy critico para asegurar la continuidad de un emprendimiento familiar. Es por ello que una

buena planificacion (en tiempo y forma) no le concederd un éxito asegurado, pero si una
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buena perspectiva para que la sucesidon se genere sin mayores traumas para la salud de la
empresa. En efecto, una sucesion planificada con anticipacidn sera una ventaja que disfrutara
la familia, la empresay la persona que mediante el proceso entregue la conduccidn de la firma

a quienes la sucedan.

Una buena planificacién del proceso de sucesion dependerd en buena medida de |a
persona que esté a cargo de suceder, como asi también de las condiciones de quienes
sucederan en la gestidn, y parece estar claro que cuanto antes se tome la decisién y mayor
sea el tiempo destinado a dicha planeacidn, estos ultimos estardn mads preparados para

hacerse cargo cuando llegue el momento.

No hay que olvidarse de un punto fundamental de todo este suceso que se esta
planificando, y es el referido al protocolo familiar. Este es un documento donde se establecen
no solo las reglas que hacen a una familia en si, sino a las relaciones de ésta con la empresa,

como asi también dejando constatado como se debe implementar el proceso sucesorio.

Los duefios deben tener un concepto de la estructura futura de gobierno y decidir
como dividir la propiedad para que se ajuste a ella. En este sentido, deben
desarrollar y capacitar a los posibles sucesores en la direccién y establecer un proceso para
seleccionar a las personas mas idéneas, ya que estas Ultimas deberdn superar la resistencia
de los lideres mas antiguos a ceder el mando y asi poder imponer su autoridad a los
interesados en la empresa. Asimismo, luego de planear, de fijar las estrategias y de negociar,
deben estar preparados para encarar las contingencias imprevistas que pueden amenazar la

propuesta de sucesion.

Este proceso mencionado de sucesidn es un momento critico que atraviesan la
mayoria de las empresas familiares, y que impone exigencias importantes a su viabilidad al

momento del traspaso generacional.

La teoria destaca la importancia de contar con un plan de sucesién sélido para asegurar
una transicién suave entre generaciones en la empresa familiar. Es por ello que, en el plan de

intervencion se propone desarrollar un plan de sucesiéon que identifique y prepare a los
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futuros lideres de la empresa tomada como caso de estudio, estableciendo criterios y procesos

para la transferencia de responsabilidades.
4.2 Profesionalizacion

La profesionalizacion de una empresa familiar implica la implementacion de practicas
y estructuras empresariales que permitan la toma de decisiones basada en criterios objetivos

y profesionales, en lugar de estar influenciada por relaciones familiares o emocionales.

Segln Leach (1996) una empresa profesional es aquella que se preocupa por progresar
y desarrollar al maximo el potencial de su personal, en la que siempre hay cosas nuevas que
aprender y tiene el deseo de superarse. Es una organizacidén en la que existe un programa
continuo de capacitacion para el personal, y lo ve como una inversién que tendrd

rendimientos en el futuro.

A medida que una pequefia y mediana empresa va creciendo, es necesario sacrificar
ganancias para realizar una mayor profesionalizacidn, en especial en los sistemas de gestidn
gue se usan. Esto es de suma importancia ya que permitird descentralizar la toma de

decisiones, es decir que no solo éstas recaigan sobre los duefios de la organizacién.

La profesionalizacion pensada como un proceso tiene que ver con lograr que los
equipos directivos sean efectivos y eficientes, y que con ello promuevan que la empresa que

dirigen sea rentable.

La profesionalizacidn es un paso primordial en la direccién de las pequenas y medianas
empresas, porque permite pasar de una administracidn empirica a una administracion
profesional, a través de la aplicacion de técnicas y herramientas logrando que estas

organizaciones se vuelvan mas competitivas y que a su vez persistan en el tiempo.

Ademads, la profesionalizacidn constituye un paso decisivo e importante para que las
pequefias y medianas companias puedan manejar los conflictos que se puedan presentar
dentro de la organizacién entre la cultura organizacional y las metas de la familia. A esta

situacion se le debe hacer frente a través de un proceso gradual de cambio, implementando
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sistemas de trabajo que permitan establecer estrategias para el logro de objetivos y que

eleven la competitividad, promoviendo para la firma la permanencia y consolidacién en el

mercado.

Segun Belausteguigoitia (2004), el proceso de la profesionalizacion en una empresa
comienza cuando la misma disefa puestos de trabajo acordes a las capacidades y
potencialidades laborales de cada trabajador, no teniendo en cuenta las preferencias y
afinidades familiares que puedan existir con los propietarios y/o directivos de la compafiia.
También afirma que este proceso de profesionalizacion podra triunfar desde un comienzo solo
si la firma adopta como estrategia de crecimiento un programa de capacitacién y promocion,
donde se evalie de forma periddica, objetiva y constructiva como se desempeiia cada

trabajador de la compaiiia, incluyendo a los directivos y propietarios de la organizacién.

Por lo dicho anteriormente, la profesionalizacién resulta un elemento fundamental de
éxito para lograr que las empresas tengan éxito a lo largo del tiempo. Por otro lado, resulta
imposible pensar que una compania de cualquier orden compita y crezca en el mercado sin

un proceso de profesionalizacidon en todas las aéreas funcionales que desarrolla.

Por lo tanto, las compafiias deben tomar conciencia acerca de la importanciaque
poseen los procesos de profesionalizacién para su organizacion, ya que son un elemento
fundamental a través del cual es posible lograr imponer condiciones de transformacion y

evolucidn para la firma, con el objetivo de ser mas competitivos y productivos.

Como punto de partida para un analisis resulta adecuado definir el momento en el cual
una empresa se encuentra. Vale decir, una empresa se encontraria profesionalizada cuando

detenta:

Una estructura organizativa clara: La empresa cuenta con una estructura organizativa
bien definida, con roles y responsabilidades claros para cada miembro del equipo, que

eviten la sobreposicion de funciones y confusiones en la toma de decisiones.
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Procesos y sistemas eficientes: Lo que supone que se han implementado procesos y
sistemas de gestion efectivos, que permiten una operacién fluida de la empresa y
aseguran una toma de decisiones basada en datos y criterios objetivos.

- Cultura empresarial orientada a resultados: La empresa ha desarrollado una cultura
empresarial enfocada en el logro de metas y objetivos, donde prevalecen valores como
la excelencia, la innovacién y la orientacidn al cliente.

- Profesionalizacion de los roles familiares: Los miembros de la familia empresaria han
separado sus roles de propiedad y gestion, permitiendo que las decisiones se tomen
con base en criterios profesionales y no solo en relaciones familiares.

- Capacitaciéon y desarrollo: Los miembros de la empresa familiar han invertido en su
formacién vy desarrollo profesional, adquiriendo conocimientos y habilidades
especificas para desempefiar sus roles de manera efectiva.

- Incorporacion de talento externo: La empresa ha buscado talento externo,

contratando profesionales con experiencia y conocimientos especializados para

complementar y fortalecer las capacidades internas.

Es importante tener en cuenta que la profesionalizacién no es un evento puntual, sino
un proceso continuo de mejora y adaptacion. Cada empresa familiar puede tener su propio
ritmo y enfoque para alcanzar la profesionalizacion, y es fundamental evaluar y ajustar
constantemente las practicas y estructuras en funcidn de las necesidades y los objetivos de la

empresa.

En el plan de intervencidon, se propone entonces implementar procesos de
profesionalizacién, como la definicidn de roles y responsabilidades claras, la capacitacion y

formacién del personal, y la introduccion de herramientas y practicas de gestion eficientes.

4.4 Estructuras

4.4.1 Estructura mecanica y orgdnica

Las estructuras organizacionales van de lo mecanico a lo organico. Las estructuras

mecanicas se refieren a arreglos centralizados de las actividades, regidas por manuales,

pag. 27



™ %

UNIVERSIDAD

FC R
ok 1 NACIOMAL

ECONOMICAS | "8/ DE LAPLATA DIRECCION DE EMPRESAS

e
"

procedimientos y otros mecanismos, de ahi su nombre. Mientras que las estructuras organicas
poseen un menor grado de centralizacidn y especializacion.
El diagrama mecanico representa el enfoque tradicional de arriba abajo o vertical. Por

su parte, los diagramas orgdnicos representan un enfoque mds colaborativo y flexible.

DIAGRAMA MECANICO DIAGRAMA ORGANICO

Figura 7. Evolucion de los diagramas de las estructuras organizacionales de las empresas.

Diagrama mecanico

Los diagramas mecanicos, también llamados burocraticos, son conocidos por tener
tramos de control estrechos, una alta centralizacidn, especializacion y formalizacién. También
son bastante rigidos en cuanto a lo que las areas especificas estan autorizadas a hacer en la

empresa.

Este diagrama organizacional es mucho mas formal que el diagrama orgdnico; utiliza
estdndares y practicas especificas para gobernar cada decisidn que se toma en la empresa.
Aunque este modelo hace que el personal sea mas responsable de su trabajo, puede
convertirse en un obstaculo para la creatividad y la agilidad necesarias para que la

organizacién se mantenga al dia con los cambios en el mercado.

En este modelo la cadena de mando siempre es clara, ya sea larga o corta. A medida
gue la empresa crece, se debe asegurar de que todos los equipos sepan lo que se espera de
ellos. En otras palabras, debe haber transparencia en los reglamentos, normas y

procedimientos para evitar duplicidad de funciones.

Diagrama organico
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El diagrama orgdnico es conocido por su rango de control mdas amplio,
descentralizacidn, baja especializaciéon y departamentalizacién flexible. Esto significa que
el modelo en cuestion permite que varios equipos respondan a un solo gerente, que asuman
proyectos segln su importancia y capacidades, en lugar de cefiirse a un reglamento de

operaciones que limite la carga de trabajo —por ejemplo- a aspectos burocraticos.

Este diagrama organizacional es mucho menos formal que el mecanico y se enfoca mas
en las necesidades del negocio. Esto provoca que la cadena de mando, ya sea larga o corta,
sea dificil de descifrar. Como resultado, los lideres pueden dar luz verde a los proyectos mas
rapido, pero a expensas de causar confusién si no administran cuidadosamente la division del

trabajo.

También permite a los empleados probar cosas nuevas y desarrollarse como

profesionales, lo que suele promover que la fuerza laboral sea mas creativa a largo plazo.

En el plan de intervencién se plantea la estructura actual de la empresa tomado como
caso, para buscar transformarla hacia una estructura eficiente para la empresa. Al aplicar
estos conceptos tedricos en la practica, se espera promover una mejora en la gestién y el paso

de generacién en la empresa familiar.
4.4.2 Tipos de estructuras

Existen diferentes tipos de estructuras, dentro de las cuales podriamos enunciar:
estructura lineal; estructura funcional; estructura de linea y staff; estructura divisional;

estructura matricial; estructura de red.

El funcionamiento de una organizacidon estara entonces afectado por el tipo de
estructura que se defina para la misma y el disefio de la estructura que se considere
implementar. El disefo de la estructura se tratara entonces de la modificacion de la divisién
del trabajo y los mecanismos de coordinacién, afectando en consecuencia la forma en que

funciona la organizacion.
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Por su parte, el entorno también influird para la tipologia de estructura organizativa y

el disefio que se elija para ella.

Estos conceptos tedricos se aplicaran en el plan de intervencién, con el objetivo de

mejorar la coordinacidn, la eficiencia y la capacidad de adaptacién de la organizacion.
4.5 Modelo CANVAS

El modelo Canvas es una metodologia considerada como una herramienta para realizar
un analisis de ideas de negocio, para lo cual se describe en un lienzo 9 bloques; a saber,
segmento de clientes, alianzas clave, propuesta de valor, actividades, canales, flujo de

ingresos, estructura de costos, recursos clave y relaciones con los clientes.

Este modelo permite realizar un andlisis de eficiencias y deficiencias de la empresa,
para ayudar a tomar las mejores decisiones y reducir los margenes de error, promoviendo por
su parte el prestar un servicio personalizado y satisfacer las necesidades de los clientes. El

modelo responde al siguiente esquema:

Propuestas Relaciones

con Clientes

Actividades

Asociaciones

5
Clave

de Clientes

Estructura de
Costes

Figura 8. Modelo CANVAS. Administracion empresaria. MBA, Universidad de Ciencias Econdmicas. UNLP. 2021

Fuentes de
Ingresos

Recursos

Clave Canales

Segmentos del cliente: Son los segmentos de mercado que atiende una empresa.
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Segmentos de mercado: Son el mercado masivo, el espacio o nicho de mercado, el

mercado selectivo, el mercado especializado.

Propuesta de valor: Solucién a los problemas de los clientes y satisfaccion de

necesidades mediante propuestas de valor.

Canales: Llegar a los clientes a través de canales de comunicacidn, distribucién y venta.

Algunos canales son: Distribucién (directos o indirectos), comunicacionales, fuerza de ventas.

Relaciones con los clientes: ¢ Qué tipo de relacién esperan los diferentes segmentos
de mercado? ¢Qué tipo de relaciones se han establecido? ¢Cudl es su costo? éCdmo se

integran en el Modelo de Negocio?
Fuentes de ingresos: Los clientes adquieren las propuestas de valor ofrecidas.

Recursos claves: Activos necesarios para ofrecer y proporcionar los elementos antes
descriptos. Algunos tales como: Fisicos, intelectuales, humanos, econdmicos, informativos,

intangibles, tecnolégicos.

Actividades claves: Mediante una serie de actividades claves. Se pueden enunciar en:

Produccidn, servicios, resolucidn de problemas, redes y plataformas.

Aliados estratégicos: Algunas actividades se externalizan y determinados recursos se

ofrecen fuera de la empresa.

Estructura de costos: Los elementos del modelo de negocio conforman la estructura
de costos. Dentro de la estructura se incluye: Costos fijos, costos variables y economias de

escala.

La teoria del modelo de Canvas se aplica en el plan de intervencion para analizar y
mejorar los diferentes componentes del modelo de negocio de la empresa. A través de este
enfoque estructurado, se identificardn areas de mejora, se buscaran oportunidades de
crecimiento y se desarrollardn estrategias para fortalecer la posicion de la empresa en el

mercado.
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4.6 Estrategia

Son las acciones que planea una organizacién en respuesta anticipada a los cambios
de su ambiente externo, sus clientes y competidores. Para tener una ventaja sobre la

competencia.

La dindmica de la relacién de la empresa con su entorno y las acciones que emprende
para conseguir sus objetivos y/o mejorar su rendimiento mediante el uso racional de sus

recursos.

Analisis
>
externo
Orientacion L Disefio de Evaluacion Puesta en Control
futura de la opciones y seleccion 5 ;
N es N, practica -» estratégico
empresa estratégicas estrategias
N Analisis
interno
Visién, mision, Diagnljs]:';c?j: Estrategias Adecuacion, Soporte Revision
valores y objetivos ~ OPOrtunidades, corporativasy  factibilidad, organizativo,  del proceso
estratégicos amenazas, competitivas aceptabilidad planificacidn de decisidn
fortalezas y estratégica estratégica
I debilidades 1 | ] 7

ANALISIS ESTRATEGICO FORMULACION  IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS
DE ESTRATEGIAS

Figura 9. Fundamentos de direccion estratégica de la empresa, Navas y Guerras. 2016

Los conceptos tedricos relacionados con la estrategia empresarial se aplicaran en el
plan de intervencidon para desarrollar estrategias efectivas que impulsen el crecimiento,

mejoren la competitividad y fortalezcan la posicion de la organizacion.
4.7 Conceptos estratégicos clave: vision, mision y valores

Vision

pag. 32



™ %

r =
(q: { . UNIVERSIDAD
oy NACIONAL

i I
FACULTAD BE CIENCIAS )

ECONOMICAS | 2/ DELAPLATA DIRECCION DE EMPRESAS

Define y describe el fin de la empresa, es decir, hacia donde apunta. Es laimagen de lo
que se pretende que la organizacion llegue a ser en el largo plazo. Debe ser un objetivo

realista, aunque no sea facilmente alcanzable.
Misidn

Expresa a qué se dedica la empresa, su propdsito. Una definicion de misién se
concentra en el presente y describe los productos, servicios, clientes y procesos clave de la

organizacién. Debe dejar en claro lo que la empresa hace y lo que no hace.
Valores

Se definen como el conjunto de principios, creencias y reglas que encaminardn el
accionar de la empresa. Determinara lo que la compafiia cree, considera aceptable e
inaceptable. Son los principios bdsicos que deben guiar la conducta cotidiana de todos los
miembros de la organizacidén para que ésta logre realizar su Visidn. Configuran el soporte de

la cultura organizacional.

La integracion de la visién, misién y valores en el plan de intervencion permitird
establecer una base sélida para el desarrollo estratégico de la empresa. Estos conceptos
proporcionaran una direccion clara y un sentido de propdsito a la organizacién, alineando sus
esfuerzos con sus objetivos estratégicos y promoviendo una cultura organizacional coherente

y motivadora.
4.8 Andlisis estratégico

4.8.1 Evaluacion del contexto

Porter (1991) dice que “la unidad bdsica de andlisis para comprender la competencia
es el sector. Un sector (fabricante o de servicios) es un grupo de competidores que fabrican
productos o prestan servicios y compiten directamente unos con otros”.Las empresas, tratan

de definir un modo de competir en su sector que no solo sea rentable sino también sostenible.
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La idea es que la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a cinco fuerzas?

que rigen la competencia en la industria.

Amenaza de los Poder de negociacion
nuevos entrantes de los proveedores

COMPETENCIA
EN EL MERCADO
Q2

Rivalidad entre lus empresas
'

Ly

Figura 10. Andlisis de las 5 fuerza. Michael Porter. 1979

Rivalidad entre competidores: Hace referencia a las empresas que compiten en la
misma industria y ofrecen el mismo producto. La rivalidad entre los competidores tiende a
aumentar a medida que aumenta su numero ylos mismos se van equiparando en tamafio y

capacidad.

Amenaza de entrada de nuevos competidores: Implica la posible entrada de empresas
a la industria que produzcan o vendan el mismo tipo de producto. Cuando las empresas
pueden ingresar facilmente a la industria la amenaza aumenta, sin embargo, no suele ser algo

facil debido a la existencia de barreras de entrada.

Amenaza de productos sustitutos: Refiere a la amenaza que significan las empresas

que producen o venden productos alternativos. Los productos sustitutos suelen establecer un

2 Michael Porter (1979). Modelo estratégico de las 5 fuerzas competitivas. Escuela de Negocios Harvard.
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limite al precio que se puede cobrar un producto.

Poder de negociacion de los proveedores: hace referencia al poder con que cuentan
los proveedores para aumentar sus precios y ser menos concesivos. Mientras menos

proveedores existan, mayor sera su poder de negociacion.

Poder de negociacion de los clientes: Implica el poder con que cuentan los
compradores para obtener, precios bajos y buenas condiciones de pago. Porlo general,
mientras menos cantidad de compradores o mayor cantidad de proveedores existan, mayor

serd su capacidad de negociacion.

La aplicacidn de los conceptos de las cinco fuerzas de Porter en el plan de intervencién
permitird comprender y gestionar mejor el entorno competitivo al que se enfrenta la firma
tomada como caso. Se desarrollardn estrategias especificas para enfrentar cada una de las
fuerzas y buscar una posicion ventajosa en el mercado. Esto ayudard a fortalecer la posicidon

de la empresa, aumentar su competitividad y lograr un crecimiento sostenible.
4.8.2 Analisis interno
PEST

Para que una compafiia obtenga una ventaja competitiva, debe permanecer alerta y vigilar
constantemente los cambios en su entorno. La misma debe ser agil para cambiar sus estrategias
ante las dificultades que puedan surgir. Este analisis nos permitira recolectar informacién sobre
el sector donde se encuentra el producto o servicio ofrecido por la empresa. Para ello utilizaremos
el analisis PEST, cuyas siglas hacen referencia a los factores Politicos, Econdmicos, Sociales y

Tecnolégicos.

Factores politicos: Abarca a todo cambio politico y legislativo que pueda influir en el

negocio.

Factores econdémicos: Todas las empresas se ven afectadas por las decisiones

econdmicas en el orden local, internacional o global. Los factores econémicos afectan el poder
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de compra de los clientes y el costo de capital de las empresas.

Factores Sociales: Se enfoca en las fuerzas que actian dentro de la sociedady que
afectan las opiniones, intereses y actitudes de los consumidores. Estos varian de una region a
otra e incluyen aspectos diversos tales como religidn, actitudes hacia los productos y servicios,

los papeles que los hombres y mujeres tienen en la sociedad, etc.

Factores tecnoldgicos: La tecnologia es una fuerza impulsora del negocio, ya que
permite expandir la frontera de posibilidades de produccién. También permite mejorar la
productividad de cualquiera de los otros factores, ya sea por el descubrimiento de nuevos

recursos o aumentando la eficiencia de los factores de produccién.

| Socio-
‘4 Politico Economico — fr‘l. wlégico
cultural

Figura 11. Andlisis PEST.

El PEST en relacion con el plan de intervencién permitira comprender y evaluar el
entorno externo en el que opera la empresa. Esto ayudara a identificar las oportunidades y
amenazas que surgen de estos factores externos y a desarrollar estrategias adecuadas para

adaptarse y aprovechar las condiciones del entorno.

La cadena de valor

La cadena de valor permite identificar la historia, la estrategia, el enfoque del

establecimiento de las estrategias y la economia en las actividades que se basan las empresas.
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i Infraestructura de I3 Empresa |
z
i  Desarrollo de Techologia | 4"%

4

Actividades
de Soporte

Marketing
¥

Ventas

Actividades Primarias
Figura 12. Cadena de valor

Para identificar todas las actividades generadoras de valor dentro de una empresa es
necesario aislarlas en las que son de caracter netamente tecnoldgico y las que son
estratégicas. Hay que tener en cuenta que las actividades de valor, rara vez coinciden con las
actividades contables, es decir, con gastos de fabricaciéon, gastos generales o gastos de mano

de obra.

Actividades primarias: Son aquellas actividades que estan directamente relacionadas

conla elaboracién del producto.

Logistica de entrada: Se asocian con la recepcidn, inventario y la distribucion
interna de los inputs del producto, por ejemplo:el traslado interno, almacenaje

intermedio, control de inventarios, etc.

Operaciones: Se da con la transformacion de los inputs en el producto final. Son
ejemplos: ajuste de la maquinaria, mantenimiento de equipos, controles, y operaciones

dentro de las instalaciones.

Logistica de salida: Involucra la recogida del producto final, su inventario y su
distribucion fisica a los diferentes compradores, comolo son: almacenamiento, operaciones de
transporte para khentrega, procesamientode las érdenes de pedido y planificaciéon de las

entregas.
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Marketing y ventas: Con esta actividad se provee de medios que permitan a los
compradores adquirir el producto y persuadirles de que lo hagan. Se pueden ejemplificar:
promociones, fuerza de ventas, seleccién del canal, relaciones con el canal y politica de

precios.

Servicio: Sirven para mantener, o aumentar el valor del producto. Ejemplos:

instalacion, reparacion, oferta de material de ensefianzay ajuste in situ del producto.

Estos conceptos permitiran que en el plan de intervencion se puedan identificar areas
de mejora, optimizar procesos, fortalecer ventajas competitivas y establecer relaciones
estratégicas con proveedores y socios clave. Esto ayudard a mejorar la eficiencia operativa,
reducir costos, ofrecer productos y servicios de mayor calidad y aumentar la competitividad

en el mercado.

FODA

FODA es una metodologia de estudio de la situacion de una empresa o proyecto, que
analiza las caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) de una empresa y su situacion

externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada.

N "

Fortalezas ades- Debilidades

Figura 13. Andlisis FODA.

En el plan de intervencion, se utilizara el analisis FODA para evaluar la situacion actual

de la empresa y desarrollar estrategias especificas que aprovechen las fortalezas, aborden las
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debilidades, aprovechen las oportunidades y mitiguen las amenazas. Esto permitirda mejorar
la gestion, aumentar la competitividad, aprovechar nuevas oportunidades de negocio y

fortalecer la posicion de la empresa en el mercado de la construccion.
4.9 Formulacion estratégica

La estrategia establece una direccién, concentrando los esfuerzos de toda la
organizacién hacia un objetivo en comun. La estrategia de una organizacidn describe de qué

manera crea valor parasus clientes y accionistas.

No existe una estrategia Unica o ideal, sino que la mejor estrategia sera la que mejor
se adapte a las caracteristicas y situacién de la empresa. Mintzberg (1999) distingue entre
estrategia planeada y realizada. Mientras que la primera es aquella que se intenta realizar, la
segunda es la que realmente sucede. De la misma manera, David Brojt (2009) hace referencia

a una estrategia premeditada y una emergente.

En el plan de intervencion, se utilizara la formulacidon estratégica para analizar el
entorno, evaluar la situacién interna de la empresa, establecer una direccién clara, establecer
objetivos estratégicos y desarrollar estrategias adecuadas. Esto permitird mejorar la gestién,

impulsar el crecimiento y lograr una ventaja competitiva sostenible en el mercado.
4.10 Implementacion de la estrategia

Para David (2013) la implementacién de las estrategias se conoce a menudo como la
etapa de accidn de la direccion estratégica. La implantacidn de la estrategia significa movilizar
a los empleados y gerentes para poner en accion las estrategias formuladas. Para Mintzberg,
Ahlstrand y Lampell (2008) esta etapa es considerada como la etapa mas dificil de la direccidn
estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio personal. La implantacién exitosa de
la estrategia depende de la habilidad de los gerentes para motivar a los empleados. Por otro
lado, Parray Duran (2014) sostienen que las habilidades interpersonales son importantes para
lograr el éxito en la importancia de la estrategia. Las actividades de ejecucién de estrategias

afectaran a todos los empleados y gerentes de una organizacién. Cada divisién y area debe
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responder a los diferentes procesos que a su bien estén orientados desde su plan general de
trabajo. La implementacién de la estrategia es fundamental para el éxito de la empresa. Esta

es la etapa de accidn del proceso de gestion estratégica.

Todos dentro de la organizacion deben estar claros de sus responsabilidades y deberes,
y cdmo esto encaja con el objetivo general. Ademas, todos los recursos o fondos para la
empresa deben estar garantizados en este momento. Una vez que el financiamiento esta en

su lugar y los empleados estan listos, se ejecuta el plan.

La implementacion de la estrategia es pasar de la planificacion a la accidn para lograr

metas y objetivos estratégicos.

Algunos también la definen como la manera en que una organizacion debe desarrollar,
utilizar y fusionar la estructura organizativa, los sistemas de control y el conocimiento para

seguir estrategias que conduzcan a una ventaja competitiva y un mejor desempefio.

La estructura organizativa asigna tareas y roles de desarrollo de valor especial a los
empleados y establece como estas tareas y roles pueden armonizar para maximizar la

eficiencia, la calidad y la satisfaccion del cliente.

Las estrategias excelentemente formuladas fracasaran si no se implementan

adecuadamente.

Ademas, es esencial tener en cuenta que este paso no es posible a menos que haya
estabilidad entre la estrategia y cada dimensién organizativa, como la estructura organizativa

y recompensas, el proceso de asignacion de recursos, etc.

En el plan de intervencidn, se utilizara la implementacién de la estrategia para traducir
los planes estratégicos en acciones concretas, asignar los recursos necesarios, realizar cambios
organizativos, comunicar de manera efectiva y monitorear el progreso. Esto permitira llevar a
cabo las mejoras propuestas y lograr los objetivos estratégicos establecidos para mejorar la

gestion y el desempefio de la empresa.
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4.10.1 Evaluacion y control

La evaluacion de la gestiéon y de los resultados es la ultima etapa del proceso vy, al
mismo tiempo, la base del redisefio de la estructura y planificacién estratégica de la

organizacién cultural.

En opinion de Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008), todas las estrategias estan
sujetas a modificaciones futuras porque los factores internos y externos cambian

constantemente. Existen tres actividades fundamentales en la evaluacidn de estrategias:

2) la medicién de
rendimiento

1)La revisionde
los factores 3)latoma de

externos e internos medidas
en que se basan las correctivas.
estrategias actuales;

Figura 14. Evaluacion de estrategias. Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008)

Las actividades de evaluacidn se deben realizar en forma continua y no al termino de
plazos determinados de tiempo o justo después de ocurridos los problemas, de esta forma la
organizacién puede capitalizar las fuerzas internas conforme se van desarrollando, explotar
las oportunidades, reconocer las amenazas y superar las debilidades permitiendo dar forma a
su propio futuro, en lugar de permitir que esta sea conformada por fuerzas remotas que

tienen poco interés en el bienestar de la empresa.

La eficacia de la evaluacion dependerd, en buena parte, de si la organizaciéon ha sido
capaz de determinar con claridad cudles son sus finalidades y cual es la mejor forma de

conseguirlas.
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El sistema de evaluacion se alimenta con la informaciéon aportada por los indicadores

de evaluacién. Podemos destacar tres tipos de indicadores:

Indicadores de impacto: Miden el grado de contribucién de las actividades y servicios
de la organizacion a sus finalidades. Si éstas son complejas o poco definidas, sera dificil llegar

a determinar sus indicadores.

Indicadores de resultado: Pretenden medir el grado de efectividad en el cumplimiento
de los objetivos operacionales. En este caso, la dificultad para establecer los indicadores estara

relacionada con el ambito de actuacién de la organizacion.

Indicadores de proceso: Son medidas de eficiencia y permiten evaluar operaciones
previamente definidas. Ello hace que puedan obtenerse en un intervalo corto de tiempo y con
mayor objetividad. Sin embargo, no aportan informaciéon sobre cémo estas operaciones

contribuyen a los objetivos de la organizacién.

Las acciones de evaluaciéon y control de estrategias incluyen mediciones del
desempeiio, revisién consistente de asuntos internos y externos y acciones correctivas cuando

sea hecesario.

El monitoreo de problemas internos y externos también permitirdn reaccionar ante

cualquier cambio sustancial en tu entorno empresarial.

En el plan de intervencién, se utilizardn los conceptos de evaluacién y control para
medir y supervisar el progreso hacia los objetivos estratégicos, comparar los resultados con
los objetivos establecidos y realizar auditorias internas. Esto permitird evaluar la efectividad
de las acciones implementadas, identificar areas de mejora y tomar medidas correctivas para

garantizar el éxito de la intervencién y lograr los resultados deseados en la empresa.
4.11 Motivacion

La motivacién es una de las cuestiones necesarias para obtener el éxito, tanto anivel

laboral como en el personal.
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En general una persona actuara por distintos motivos. Los motivos que proceden de
consecuencias directas de la accién dan lugar a tres tipos de motivacién: motivacion
extrinseca, motivacién intrinseca y motivacién contributiva. El cuarto motivo de la accién, que
procede de las consecuencias indirectas sobre la relacidon entre la persona y su entorno,

produce se denominara compromiso relacional.

La motivacién extrinseca del individuo es su disposicion a actuar basada en las
recompensas que espera obtener de otros como intercambio por su comportamiento. Las
personas con una alta motivacidn extrinseca tienden a realizar actividades que conllevan

recompensas formales, tales como salario o promociones profesionales.

La motivacion intrinseca de la persona es su disposicion a actuar basada en la
satisfaccion que espera experimentar al realizar la accidon. En otras palabras, el individuo
quiere trabajar porque espera experimentar cierto placer o aprendizaje al realizar el trabajo.
Las personas con una alta motivacidn intrinseca tienden a elegir actividades que les permitan
realizarse profesionalmente, tales como proyectos con un alto potencial para aprender o

tareas novedosas que les permitan satisfacer su curiosidad.

La motivacion contributiva del sujeto es su disposicién a actuar basada en los
beneficios que espera que otros experimenten como consecuencia de su comportamiento.
Las personas con una alta motivacién contributiva tienden a realizar actividades que tienen

un alto impacto potencial sobre otras personas, la organizacion o la sociedad.

El compromiso relacional del individuo es su disposicién a actuar basada en el impacto
esperado de su comportamiento en su relacién futura con el entorno. Las personas con un
alto compromiso relacional tienden a realizar actividades que refuercen sus relaciones con

otros, tales como trabajar horas extraordinarias u obedecer las indicaciones del jefe.

En el campo laboral, donde el entorno es la empresa, Meyer y Alien distinguen tres
tipos de compromiso organizacional: de continuidad, afectivo y normativo. En su relacion con
la empresa, un empleado con un alto compromiso de continuidad esta dispuesto a fortalecer

su relacidn para satisfacer futuros motivos extrinsecos. Un empleado con un alto nivel de
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compromiso afectivo, esta dispuesto a fortalecer su relacién para satisfacer futuros motivos
intrinsecos. Finalmente, un empleado con un alto nivel de compromiso normativo estd

dispuesto a fortalecer su relacién para satisfacer futuros motivos contributivos.

En el plan de intervencidn, se utilizaran los conceptos de motivacién para fomentar la
participacién activa y el compromiso de los empleados. Esto contribuira a crear un ambiente
de trabajo motivador, donde los empleados se sientan valorados, inspirados y comprometidos

en la implementacién de las mejoras propuestas.
4.12 Liderazgo

Los autores contemporaneos definen al liderazgo haciendo énfasis en alguna

caracteristica en particular segun su vision,

Robbins, S. (1998) ve al liderazgo como una forma de influencia en otros al describirlo
como “..la capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas”. |dentifica esta
influencia como formal, cuando por ejemplo es emanadapor alguien en posesién de un cargo
gerencial, o no formal cuando la capacidadde influir surge de alguien que se encuentra fuera

de la estructura formal de la organizacién y es aceptado por el grupo como tal.

Kouzes, J. y Posner, B. (1995) resaltan el aspecto movilizador del liderazgo y a la
persona como modelo a imitar al definirlo “... como el arte de movilizar a otrospara que deseen
luchar en pos de aspiraciones comunes” y aqui la palabra clave es “deseen”. Se les puede
obligar a las personas a realizar algo ya sea con 6rdenes o con el compromiso de darles un

premio, pero por otra parte también se puede movilizar a otros para que deseen hacer algo.

Los lideres mantienen la credibilidad a través de sus actos: ellos desafian, inspiran,

habilitan, sirven de modelos y brindanaliento

Kotter, J. (1990) considera al liderazgo como conduccién al definirlo: “el proceso de
llevar a un grupo en una determinada direccion, fundamentalmente por medios no
coercitivos... un buen liderazgo conduce a la gente en una direccionque es la que realmente

conviene a largo plazo. No tiene a la gente pendiente de un hilo. No derrocha los escasos
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recursos de que dispone”. Kotter destacaen esta apreciacion el caracter persuasivo y

negociador del liderazgo, como también la proyeccidn al futuro de las acciones.

Segun las consideraciones de los autores citados, se puede comprender al liderazgo
como la habilidad o capacidades que tiene un lider, ya sea formal o informalmente, para

influenciar y motivar a otros para que deseen alcanzar metas comunes.

Actualmente Bass, B. y Avolio, B. son reconocidos como los precursores de un modelo
de liderazgo que responden a las exigencias del Siglo XXI: El modelo de liderazgo

transformacional.
Los lideres transformacionales deben reunir las siguientes caracteristicas:

Carisma: Los lideres se comportan de tal manera que son tomados como modelos por
sus seguidores, y estos quieren imitarlos. Son admirados, respetados, se confia en ellos,

poseen altos niveles de conducta ética y moral.

Inspiracién: Motivan e inspiran a sus seguidores, fomentan el espiritu de grupoy

generan expectativas de futuro.

Estimulacidn intelectual: Estimulan a sus seguidores a tener ideas innovadorasy
creativas a partir de nuevos interrogantes y la reformulacién de viejos problemas en nuevos

términos.

Consideracion individualizada: Prestan especial atencién a las necesidades

individuales de desarrollo personal de cada uno de los seguidores.

En lineas generales, el liderazgo transformacional, a través de la influencia ejercida en
las interrelaciones con los subordinados, estd enfocado en elevar el interés de los seguidores,
el desarrollo de la autoconciencia y aceptacion de la misién organizacional, dejando de lado

sus intereses particulares para buscar elinterés colectivo.

4.12.1 Estilos de liderazgo
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Podemos encontrar varios estilos de liderazgo, pero se hard hincapié en agruparlos en

dos grandes grupos:

Direccidn: Decirle a la gente qué hacer, cdmo, cudndo hacerlo, donde y con quién.

Apoyo: Escuchar a la gente, animarlos. Ayudarles a prosperar y participar en la solucion

de problemas y toma de decisiones.

Para poder desarrollar los estilos anteriormente mencionados se presenta el siguiente
modelo que se basa en el hecho de que el lider tiene que saber analizar cudl es el estilo de
cada uno de los que gestiona para poder hacer que cada uno sea lo mas eficiente posible. Es
importante que el lider no se ocupe solo de sus tareas, pero que sea seguro que cada
empleado lo esta haciendo a la perfeccidn, es decir, un buen directivo tiene que ser flexible y

adaptar su tiempo y habilidades a las necesidades de cada uno de los integrantes del equipo.

Alto

COMPORTAMIENTO DE APOYQ ——»

Bajo ————— COMPORTAMIENTO DIRECTIVO —» Alto

DESARROLLADO - EN DESARROLLO

Figura 15. Liderazgo situacional. Paul Hersey y Ken Blanchard.

Las cuatro etapas que muestra el modelo de liderazgo situacional serian:
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E1 Dirigir: El individuo tiende a liderar dando instrucciones y supervisando. Sus
comportamientos podrian estar asociados primordialmente con estructurar, controlar,
determinar, supervisar. Su participacion en tareas es muy activa, con poca implicacién
personal; debe controlar ya que carecen de habilidad y motivacidn; da érdenes precisas;

supervisa de cerca; él y solo él dice qué, como, cuando y dénde.

E2 Entrenar: La persona lidera explicando las decisiones y aclarando dudas. Sus
comportamientos podrian estar asociados principalmente con instruir, orientar, ayudar.
Dirige y apoya al mismo tiempo; explica sus decisiones; permite aclaraciones; los
componentes estdn motivados y quieren aprender, hay que ensefarles; se trata de

convencerles con los actos y que se identifiquen con su visién.

E3 Apoyar: El sujeto propone liderar compartiendo ideas y ayudando en la toma de

decisiones. Sus comportamientos estan asociados con apoyar, escuchar, facilitar.

E4 Delegar: El individuo lidera trasladando la responsabilidad de la toma de decisiones
y su ejecucién. Su proceder esta relacionado con dar a otros la autonomia y la posibilidad de
la toma de decisién. Dirige y apoya en la distancia; observa y supervisa; fomenta el
funcionamiento auténomo; valora su experiencia, conocimiento y dominio de sus habilidades;

les muestra su confianza.

En el plan de intervencidn, se utilizaran los conceptos recién mencionados para
desarrollar un liderazgo efectivo. Esto ayudarda a establecer una direccién clara, fomentar la
participacién y el compromiso de los empleados, y guiar la implementacién de las mejoras

propuestas hacia el éxito.
4.14 Equipos de trabajo

Los equipos de trabajo son grupos cuyos miembros trabajan para alcanzar un objetivo
comun y especifico, actuando sobre la base de |la responsabilidad individual y mutua con el fin

de aprovechar las sinergias de las competencias adicionales para trabajar juntos. Mediante
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esfuerzos coordinados y de cooperacion, los equipos de trabajo demuestran un mayor nivel

de productividad que la simple suma de las contribuciones individuales.

A la hora de gestionar un equipo de trabajo en el entorno empresarial, es importante
garantizar que sus miembros se adecuan a las caracteristicas propias del trabajo colaborativo
dptimo. Dichas caracteristicas son conocidas como las 5 C del trabajo en equipo, que se basan

en:

Complementariedad: Cada miembro domina una parte determina del proyecto. Hace
referencia tanto a los conocimientos y habilidades de cada integrante como a su desempeio

dentro del proyecto.

Coordinacion: El grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, debe actuar de forma

organizada con horizonte de llevar el proyecto adelante.

Comunicacion: El trabajo en equipo exige una comunicacién abierta entre todos los

miembros, esencialmente para poder coordinar las distintas acciones individuales.

Confianza: Cada persona confia en el buen hacer del resto de sus compaferos. Esta

confianza lleva a anteponer el éxito del equipo por encima del propio.

Compromiso: Cada integrante se compromete a aportar lo mejor de si mismo, a poner

todo su empefio en sacar el trabajo adelante.
Diseio de equipo
El disefio de un equipo de trabajo esta basado en cuatro componentes:

Composicion del equipo (tamafio, competencias y habilidades, factores demograficos,

intereses y motivaciones, estilos de trabajo, valores).

Descripcidon de tareas (actividades e interacciones requeridas, interdependencias,

variedad y alcance, significado y autonomia).
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Organizacion formal (estructura, sistemas, staff, definicion de roles formales,

definicidn de enfoque de trabajo).
Liderazgo formal (manejo de los limites del equipo y manejo del equipo en si).

En el plan de intervencidn se aplicaran los conceptos tedricos relacionados con la
formacién de equipos, roles y responsabilidades. Esto permitirad el desarrollo de equipos de
trabajo efectivos, capaces de trabajar de manera coordinada y eficiente hacia el logro de los

objetivos propuestos en el plan de intervencion.
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CAPITULO 5

DIAGNOSTICO

Los conflictos resueltos erréneamente, o simplemente sin ser tratados pueden generar
la falta de comunicacion de las personas en la organizacion, la ineficiencia de la empresa,
posibles pérdidas de clientes, accidentes laborales, despidos, renuncias y otros posibles

efectos que podrian evitarse si a todo se le da una solucién a su tiempo.

Cabe mencionar que, a través del diagndstico, se podrd evaluar la estructura
organizacional de la empresa familiar, evaluar los procesos de gestién, posibilitar la creaciéon
de un protocolo familiar para la toma de decisiones, determinar las necesidades de la empresa
(sean estas cuestiones organizativas, econdmicas, sociales), establecer cuales son los
principales desafios a los cuales se enfrenta la compafiia, verificacidn y rectificacién de los

procesos actuales de gestion, etc.

Se tomd como punto de inicio la situacidn actual que atraviesa la empresa para realizar

un analisis global de cdmo estd posicionada frente a los diferentes conflictos que atraviesa.

Para tener en cuenta, si bien se mencioné anteriormente que la compaiiia se dedica a
brindar varios servicios en toda la Republica Argentina, su fuerte es la obra civil (remodelacién
de oficinas o construccién de nuevas sucursales/oficinas), principalmente localizadas en la
Provincia de Buenos Aires. La mayor cantidad de obras, por lo general, estan radicadas en
dicha zona por lo cual destina casi todos sus recursos a uno o dos clientes que desarrollan sus

licitaciones en esta jurisdiccion.

La incorporacion de nuevos clientes a su cartera dependerd de que empresa puede
sortear las diferentes problematicas que atraviesa, y si esta dispuesta a poder generar el

cambio en las formas de trabajo que estd llevando adelante.

Un detalle a nombrar es que, al ser una empresa netamente constructora, no realiza

la formulacién de proyectos, y normalmente no realiza mantenimiento de las obras (salvo en
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los plazos que esta vigente la garantia). Se la puede agrupar entonces dentro del tipo de

empresas de construccidn que se dedica a la ejecucion de las obras3.

LAS FASES DE LA OBRA

| Empresa
Constructora

e -|.|:>

A

Financiamilonto - Nacional o Intornaciconal

ORGANIZACION DE LA PRODUCCION

Figura 16. Las fases de la obra. Arq. Angelomé, Juan Carlos. Gestion y Produccion de Obras. 2012

Reparando en la figura 16, al estar la empresa centrada en la Fase 4 de ejecucién de
las obras, la empresa tendria que tener herramientas como para llevar adelante las mismas;
por caso, plan de trabajo, curva de inversién, control de calidad, control de la produccién,
certificaciones, etc. Muchas de ellas no se contemplan en el dia a dia de la organizaciéon de la
produccién, y es por tal motivo que se generan pérdidas tanto monetarias como en los
vinculos con los clientes. Esto ultimo tiene impacto en las relaciones humanas, ya que se
generan desgastes tanto del personal hacia los clientes como de éstos ultimos con la empresa.
No faltan ocasiones en que los conflictos empresa-cliente culminan con la propia relacion

comercial.
5.1 Estructura

La estructura organizativa de la empresa familiar es de tipo mecanico centralizado,
donde el fundador ejerce como presidente de la organizacién. La organizacidn es de tipo lineal

y cuenta con personal externo que brinda asesoramiento en dareas especificas. Sin embargo,

3 Angelomé, Juan Carlos (2012). Fases de la Obra. Gestién y Produccién de Obras. Buenos Aires. FODECO
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el organigrama actual no estd claro y, en algunos casos, se desconoce el papel de cada persona
dentro de la organizaciéon, lo que genera conflictos en cuanto a la asignacién de
responsabilidades entre el personal. Esto se traduce en una transferencia de

responsabilidades o en la realizacion de tareas que no corresponden a la posicidon asignada.

GERENCIA VICEFRESIDENTE

(familia) I (hijer)
{hapa)
AREAADMINISTRATIVA AREATECNICA
I.U(.'I.:HJ('.\ u‘.m‘m.u c:m.vhu Y ORRA
ADMINISTEATIVO CRESYEVENTO
ASISTENTE
ASERHTE CHOFER. OMDEAS ARQUITECTO ARGUITECTO.
ADMINISTRATIVO
ASISTENTE
ASISTENTE st COMPRAS GRLERIBOEG
ADMINISTRATIVO
CHOFER ARQUITECTD
ARQUITECTO!
ARQUITECTO

Figura 17. Organigrama actual de la Empresa.

Dentro de la estructura se evidencian algunas debilidades significativas. En primer
lugar, la falta de claridad en la estructura organizativa y los roles de cada empleado genera
conflictos y confusiones en la empresa. Ademas, la falta de estabilidad laboral para los
trabajadores subcontratados afecta negativamente la calidad del trabajo y la productividad

en los proyectos.

Organigrama

En algunos casos no se conoce el rol de cada uno dentro de la organizacion. Esto genera
conflictos en el proceso de debida asignacién de responsabilidades respecto de lo que tiene

gue hacer cada integrante de la ndmina.

Puede pasar por caso que una persona con vasta experiencia se encuentre realizando

tareas relativamente no complejas, cuando podria, en base a sus conocimientos, tener otro
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tipo de rol dentro de la empresa y que de esa forma se extraiga el debido provecho de esas

capacidades.

Por fuera de este organigrama, se encuentran los empleados de cada obra y los
subcontratistas. Las personas de la obra, pueden ser albaiiiles oficiales, albaiiles medio
oficiales o ayudantes, las cuales la mayoria estan bajo relacion de dependencia. Cuando se
finaliza una obra pasan a trabajar en otra. En general la empresa no despide personal luego
de terminar los trabajos. Por otro lado, se encuentran los subcontratistas, que, dependiendo

de sus presupuestos, la relacion con la empresa, etc., si van cambiando de obra en obra.
Gerencia

La gerencia es responsable de la gestidn técnica y administrativa, pago a proveedores
y subcontratistas, visitas a los sitios de obra, supervisién de proyectos en curso, presupuestos,
gestion financiera, procedimientos legales, transacciones bancarias y evaluacion de
inversiones. El equipo toma decisiones estratégicas y cotidianas, resuelve problemas tanto
pequefios como complejos, supervisa e instruye el trabajo, responde a cualquier problemay
disciplina a todo tipo de personal, incluyendo trabajadores técnicos, administrativos y

operativos.
Area administrativa

El darea administrativa es responsable de la gestion de la contratacién de personal, la
gestion de las pdlizas de seguros de la empresa y los contratistas, la busqueda de licitaciones,
la gestidn de las certificaciones de proyectos en curso, la gestion del proceso de licitacidn y la
gestion de programas de salud y seguridad, como la formacién y el equipo de proteccién
personal. El area administrativa también se encarga de la seleccién y contratacién de personal,
la gestion del ausentismo, la gestion de archivos de empleados, la gestion de permisos, el pago
de gastos de viaje y salarios semanales, la entrega de recibos de pago mensuales y el control

de las compras por proyecto y proveedor.

Area técnica
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El drea técnica es el departamento mds grande de la empresa y esta compuesta por

varias sub-areas, como la logistica, compras, computo y presupuesto, y obra.

El drea de logistica se encarga de la carga y descarga de materiales en los diferentes
sitios de trabajo, el mantenimiento del drea de depdsito de la empresa, el mantenimiento de

los vehiculos y asegurar que toda la documentacion pertinente esté actualizada.

El area de compras se encarga de la compra de materiales y la subcontratacién de
servicios, la verificacién de los métodos de pago y la priorizacion de los pagos diferidos de
cheques por el tiempo mas prolongado posible. También prepara un calendario de entregas

de materiales y registra todas las actividades necesarias en un archivo de Excel.

El drea de cdmputo y presupuesto tiene como principales tareas llevar a cabo el
computo y presupuesto de licitaciones privadas y publicas. Cada vez que se selecciona un
nuevo proyecto a licitar, el personal verifica la documentacién a través de un computo y

realiza un presupuesto estimado, el cual lo termina de definir la gerencia.

El drea de obra realiza la coordinacion de las obras en tema de materiales y recursos
humanos. Luego hace el seguimiento de las mismas. Se encarga de confeccionar los diferentes
conforme a obra una vez finalizada. Dentro de esta drea en cuanto a su funcién, el jefe de
obra tiene la responsabilidad de llevar la obra adelante por lo tanto se hace cargo de la
organizacién de la misma (compras, planificacién, logistica, certificaciones, desvios
econdmicos, etc.). Es el encargado de la seguridad e higiene y de llevar un control sobre el

personal.

Después de analizar la estructura de la empresa, se puede concluir que la organizacién
es predominantemente jerarquica y centralizada. El fundador de la empresa tiene el control y
toma la mayoria de las decisiones importantes. Sin embargo, la falta de claridad en el
organigrama y en los roles de los empleados ha llevado a problemas de responsabilidad y
conflictos en el trabajo. Es necesario establecer una estructura de organizacién clara y definir
claramente las responsabilidades de cada empleado para mejorar la eficiencia y reducir los

conflictos.
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Ademas, la empresa parece tener un enfoque mas reactivo que proactivo en cuanto a

la gestién de proyectos, lo que ha llevado a problemas de coordinacion y planificacién. Para
mejorar la eficacia, la empresa podria considerar la implementacidn de un sistema de gestion

de proyectos mas estructurado que permita una mejor planificacién y coordinacion.

Por ultimo, se observa que la empresa tiene una gran dependencia de la figura del
fundador, lo que podria afectar negativamente su capacidad para crecer y expandirse en el
futuro. Se recomienda, por tanto —y es propdsito esencial de la intervencién que aqui se
propone- establecer un plan de sucesién y desarrollar un equipo directivo sélido y competente

para asegurar la continuidad de la empresa en el futuro.
5.2 Vision, mision y valores

La vision de la empresa familiar estudiada se enfoca en ser un aliado confiable y estar

presente para sus clientes cuando se les necesite.

La mision de la empresa es ser protagonista del sector, brindando soluciones de
ingenieria, construccién y servicios electromecdnicos. Esta mision muestra una clara
orientacién al negocio principal de la empresa y su compromiso en ofrecer soluciones de

calidad en su area de especializacién.
En cuanto a los valores, se destaca:

- Calidad: Ofrecer productos y servicios de calidad, cumpliendo con los estdandares y
requisitos exigidos por los clientes.

- Eficiencia: Optimizacién de recursos y procesos para ofrecer soluciones eficientes y
rentables para los clientes.

- Honestidad: Integridad y transparencia en las operaciones y relaciones comerciales.

- Compromiso: Cumplir con las promesas y responsabilidades, y brindar un servicio de

excelencia a los clientes.

Estos valores son fundamentales para el éxito de la empresa y reflejan la cultura de

trabajo de la organizacion estudiada.
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En general, la visidn, misidn y valores de la empresa familiar estudiada reflejan una

clara orientacidn al cliente, un compromiso con la calidad y una cultura de trabajo enfocada

en la actitud, la eficiencia y la honestidad. Se destaca la capacidad para adaptarse a los

cambios y proporcionar calidad y eficiencia en sus obras

Visién: Ser empresa lider en el sector de ingenieria y construccién, reconocida por su
excelencia en la entrega de proyectos de alta calidad y eficiencia, y por su capacidad de

adaptarse a los cambios del mercado y las necesidades de sus clientes.
5.3 Plan de negocios: CANVAS

Segmentos de clientes: La empresa se enfoca en brindar soluciones de ingenieria,
construccion y servicios electromecanicos a diferentes tipos de clientes. Basicamente son
empresas privadas y publicas que requieren servicios de ingenieria y construccion de alta

calidad y eficiencia.

Propuesta de valor: La organizacién se enfoca en brindar calidad y eficiencia en sus
obras, siendo un aliado confiable de sus clientes. Ademas, ofrece servicios integrales y esta

presente para afrontar los cambios que se produzcan.

Canales de distribucion: La compaiiia distribuye sus servicios principalmente

recomendaciones de clientes satisfechos.

Relacion con los clientes: La empresa se relaciona con sus clientes de manera
personalizada, atendiendo sus necesidades y brindando un servicio de calidad. Ofrece un
seguimiento y soporte técnico luego de finalizada la obra, para garantizar la satisfaccién del

cliente.

Fuentes de ingresos: La empresa genera sus ingresos principalmente mediante la

venta de servicios de ingenieria, construccion y servicios electromecdnicos.

Recursos clave: Los recursos clave de la empresa son su equipo de profesionales, sus

magquinarias y herramientas de trabajo, y sus relaciones con proveedores y clientes.
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Actividades clave: Las actividades clave de la empresa son la ejecucidon de proyectos

de ingenieria y construccion, asi como el mantenimiento de instalaciones y servicios

electromecanicos.

Alianzas clave: La empresa mantiene alianzas clave con proveedores de materiales y

servicios, y con otros profesionales y empresas del sector.

Estructura de costos: Los costos principales de la empresa son los materiales, la

magquinaria y el pago de sus empleados, asi como otros gastos generales de operacién.
5.4 Andlisis 5 fuerzas competitivas

Rivalidad entre competidores

Entre los competidores, se encuentran todas aquellas empresas constructoras. Estos
potenciales competidores deben sortear las barreras de entrada existentes en la actualidad
como las curvas de aprendizaje de cada una de las empresas que ya operan en el sector, la
eficiencia en los costos por el know how desarrollado a lo largo del tiempo, el posicionamiento

de las organizaciones en el mercado y la inversidn inicial.

Enlo que respecta a laindustria de la construccidn, la rivalidad entre los competidores
es de alto grado, lo que genera bajos margenes de utilidad en la ejecucién de proyectos de
construccién. Las empresas de mayor envergadura son mas competitivas debido a sus

capacidades organizacionales, humanas y de tecnologia, que les permiten ser mas rentables.

En términos generales, la mayoria de las empresas del sector son dirigidas por sus
duefios, quienes son personas provenientes de la rama de la ingenieria o de la arquitectura y
con escasa formacion en gestidon profesionalizada de proyectos y/o administracion de

empresas en general.

Por otra parte, existen también estudios de arquitectura o profesionales
independientes que se dedican a “administrar” la ejecuciéon de la obra como un servicio

adicional a la Direccién Técnica (Direccidn Ejecutiva por Administracion).
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Amenaza de entrada de nuevos competidores

La barrera de entrada para el sector de la construccion y servicios electromecdanicos es

relativamente baja.

También se puede mencionar la aparicién de otras organizaciones que, si bien se

dedican a la ejecucidn de obras, vienen de otros rubros.

Por otro lado, el costo para el cliente al contratar una empresa constructora es muy
similar entre las distintas opciones disponibles, lo que significa que la lealtad hacia una

empresa en particular no estd influenciada por diferencias significativas en precios.

Amenaza de productos sustitutos

Entre los servicios sustitutos existentes en el mercado, debemos mencionar a las
empresas constructoras o estudios de arquitectura que realizan gerenciamiento de obra con
apoyo de nuevas metodologias de trabajo como por ejemplo BIM (Building Information
Modeling) que pueden ofrecer una solucion mas eficiente y rentable para la gestién de
proyectos de construccion. Estos métodos permiten la integracién de diferentes procesos y
equipos de trabajo, lo que puede aumentar la productividad y reducir los costos de la
construccion. Ademas, existen otros servicios sustitutos en la industria de la construccion,
como la prefabricacion y la modularidad, que también pueden ser una amenaza para las
empresas constructoras tradicionales. Estas soluciones pueden ser mas rédpidas y econdmicas
que la construccién tradicional en sitio, lo que puede atraer a los clientes que buscan una

opcién mas rentable y eficiente.

Poder de negociacion de los proveedores

En el sector construccion, los proveedores directos tienen alto nivel de poder
negociacion. En cuanto a los proveedores indirectos, el poder de negociacion es bajo, dado

gue existen, en el mercado, otras empresas que brindan el mismo servicio.

Seria importante mencionar que, en el caso de los proveedores directos, este alto

poder de negociacion se debe principalmente a que, en muchos casos, son proveedores
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especializados y/o cuentan con una amplia experiencia y conocimientos técnicos especificos
que son esenciales para llevar a cabo las obras de construccién. Ademas, suelen tener una
posicién dominante en el mercado, lo que les permite establecer precios y condiciones de

venta que pueden ser dificiles de negociar para las empresas constructoras.

En cuanto a los proveedores indirectos, es cierto que el poder de negociaciéon es menor
debido a la mayor disponibilidad de opciones en el mercado. Sin embargo, es importante
sefialar que en algunos casos pueden surgir situaciones de dependencia o de escasez de oferta
de ciertos materiales o insumos, lo que puede aumentar el poder de negociacidon de estos

proveedores.

Otro ejemplo es el de los contratistas especializados en servicios como la electricidad
de grandes organizaciones o termomecanica. En este caso, su experiencia y conocimientos
especializados les permiten establecer precios mas altos y condiciones de trabajo favorables,
ya que la empresa necesita contar con sus servicios para completar un proyecto. Esto puede
llevar a una situacion en la que los contratistas especializados pueden negociar contratos mas
favorables y precios mas altos, lo que afecta directamente a los margenes de beneficio de la

empresa.
Poder de negociacidn de los clientes

En este sector, los clientes tienen un poder alto de negociacion, debido a la
competencia y la variedad de empresas que se presentan en las licitaciones del Estado y de
las diferentes empresas privadas. La empresa debe asegurarse de ofrecer calidad y eficiencia
en sus servicios para mantener a los clientes satisfechos y leales. Ademas, la compafiia debe
mantener una buena comunicacién con sus clientes para comprender sus necesidades y

expectativas, lo que podria influir en la toma de decisiones estratégicas en el futuro.

Ademds, en proyectos privados, los clientes también tienen cierto poder de
negociacién, ya que pueden buscar cotizaciones de varias empresas antes de decidir con quién
trabajar. En general, los clientes tienen la capacidad de seleccionar a la empresa que les

ofrezca mejores condiciones de precio, calidad y tiempo de entrega.
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En este sentido, el poder de negociacion de los clientes puede tener un impacto
significativo en la rentabilidad de la empresa, especialmente si los clientes buscan reducir los

precios al minimo.
5.5 PEST

Este analisis se entiende como un factor clave a la hora de evaluar el entorno donde

se va a situar la empresa; ademas es algo fundamental para la implementacion del mismo.
Factores politicos

El pais se encuentra en un contexto de inestabilidad politica y de incertidumbre, lo

que tiene un impacto negativo en el mercado de la construccién.

Como politica de licitaciones publicas el gobierno tomo el compromiso de publicar la
informacién en formatos abiertos sobre el ciclo de vida de las contrataciones de obra publica.
Publicard también documentacion respaldatoria de las contrataciones y conformard una mesa
de trabajo multiactor (gobierno, sociedad civil, sector privado) con la finalidad de proponer
reformas a la normativa vigente, mejoras en la gestién de obras, en el marco de las

competencias de la Oficina Nacional de Contrataciones.
Se espera alcanzar una mejora integral del Sistema de Contrataciones de Obra Publica.
Factores econémicos

El contexto econdmico argentino presenta grandes desafios para los empresarios ya

gue la incertidumbre es una variable constante en el andlisis empresarial y del entorno.

Las irregularidades en el ciclo econdmico; las retenciones y variados tipos de cambio;

las devaluaciones repercuten en la industria.

Desde de la Camara Argentina de la Construccion (Camarco), estimaron que la
actividad del sector avanzo entre 6 y 7% en el primer semestre del afio 2022 y el empleo sigue

creciendo mes a mes hasta alcanzar en la actualidad 470.000 puestos.
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Se evidencian algunos condicionamientos de la macroeconomia que pueden ralentizar

el desempefio de la actividad.

Las empresas constructoras tienen dificultades a nivel pais para contratar mano de
obra, en muchos emprendimientos se pagan salarios por encima de la paritaria sectorial. El
principal componente de la situacion critica es el proceso inflacionario de larga data que afecta

el poder adquisitivo de los que menos ganan.

Todos los contratos de obra publica tienen un sistema de actualizacion de precios que
tratan de mantener los contratos de acuerdo al aumento de los insumos y esa férmula que se
aplica con altas inflaciones no representan la realidad y hace que muchas obras tengan
problemas financieros o econdmicos. Puede traer como consecuencia que muchas obras

publicas empiecen a ralentizarse.

En laindustria el problema no es financiero sino econdmico. También cabe sefialar que
los aumentos de los precios de los insumos y en algunos sectores son muy por encima del 56%
de nivel de inflacidn. En algunos casos podia decirse que es una suba de costos generalizada

por la crisis internacional, pero mayormente es un problema oferta y demanda.

La situacion de pobreza y de indigencia en el pais afecta a un gran porcentaje de la

poblacién y puede tener un impacto en la demanda de viviendas y obras publicas.
Factores sociales

Un problema generalizado en todo el pais, es la ausencia de gente especializada, de
gente con experiencia, de ingenieros, de capataces, de técnicos. Es un conflicto tipico cada vez

gue aumenta la actividad.

El Incidencia de la Pobreza y de la Indigencia, arrojo como resultado, que el primer
semestre de 2022 correspondientes al total de aglomerados urbanos registré que el
porcentaje de hogares por debajo de la linea de pobreza alcanzé el 27,7%; en ellos reside el
36,5% de las personas. Dentro de este conjunto se distingue un 6,8% de hogares por debajo

de la linea de indigencia.
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Factores tecnolégicos

Este es un factor importante debido que el cambio climatico y sus repercusiones han

generado inquietud por parte del ser humano a cerca de los problemas que afectan el medio

ambiente y consigo los escases de recursos en el planeta, donde se busca soluciones para

combatir el deterioro de los recursos, generando conciencia, también realizando proyectos

amigables frente a esta problematica; por ello es importante que cualquier empresa sin

importar su sector de comercio, desarrolle en cualquiera de sus actividades teniendo presente

la conservacién de los recursos naturales y la generacién de conciencia ecoldgica; esto con el

fin de mitigar el impacto del cambio climatico existente actualmente.

Entre los factores tecnolégicos mas importantes a considerar en el analisis PEST de la

empresa se encuentran:

Tecnologias de construccidn: Las nuevas tecnologias han mejorado el proceso
constructivo y reducido el tiempo de ejecucidn de proyectos. La implementacion de
sistemas constructivos industrializados y prefabricados.

Tecnologias sostenibles: La preocupacién por el medio ambiente ha llevado a la
industria de la construccion a implementar nuevas tecnologias que reduzcan el
impacto ambiental de los proyectos. El uso de materiales de construccién sostenibles,
sistemas de ahorro de energia y agua, paneles solares y sistemas de gestion de
residuos son algunas de las tecnologias que estan ganando importancia en la industria.
Tecnologias de gestion: El uso de tecnologias para la gestion de proyectos ha
permitido mejorar la planificacién y el control de los proyectos de construccién. La
implementacién de software de gestidon de proyectos, sistemas de seguimiento de
costos y presupuestos, herramientas de planificacion y programacion, son algunas de
las tecnologias que estadn siendo utilizadas para mejorar la eficiencia y reducir los
costos.

Tecnologias de seguridad: La seguridad en las obras es una de las preocupaciones mas
importantes de la industria. La implementacién de sistemas de control de acceso,

camaras de vigilancia, sistemas de deteccién de incendios y sistemas de seguridad en
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altura son algunas de las tecnologias que estan siendo utilizadas para mejorar la

seguridad en las obras.

En resumen, la empresa se encuentra en un contexto de incertidumbre politica y
econdmica que afecta la actividad de la construccion. Ademas, hay dificultades en la

contratacién de mano de obra y un aumento de los precios de los insumos.
5.6 Cadena de valor

La cadena de valor de la empresa puede dividirse en dos categorias principales:
actividades primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias son aquellas que estan
directamente involucradas en la creacién y entrega del servicio, mientras que las actividades
de apoyo brindan el soporte necesario para que las actividades primarias se realicen de

manera eficiente. A continuacion, se presenta la cadena de valor de la organizacién:
Actividades primarias

- Recepcion de solicitudes y requerimientos: Esta actividad implica la recepcién y
registro de los requerimientos y solicitudes de los clientes, lo que permite conocer las
necesidades de los mismos.

- Disefio y planificacion: Esta actividad se refiere a la elaboracién de los planos, disefios
y especificaciones técnicas para cada proyecto, considerando los requerimientos y
necesidades de los clientes.

- Adquisicion de materiales: Esta actividad implica la seleccién y adquisiciéon de los
materiales y equipos necesarios para la ejecucion del proyecto, considerando las
especificaciones técnicas y los requerimientos del cliente.

- Gestidn de proyectos: Esta actividad implica la planificacion y gestion de los proyectos
de construccidn, incluyendo la definicion de objetivos, plazos, recursos y presupuestos.

- Construccion: La empresa realiza la construccién siguiendo las especificaciones

técnicas y los planos disefiados previamente.

Actividades de apoyo
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- Gestidon de la calidad: Esta actividad se encarga de garantizar la calidad de los
materiales, equipos y procesos utilizados en el proyecto, a través de laimplementacion
de controles y procedimientos de aseguramiento de la calidad.

- Gestion de la seguridad y salud ocupacional: Esta actividad se encarga de garantizar
la seguridad y salud de los trabajadores durante la ejecucidn del proyecto, a través de
la implementacion de medidas y procedimientos que minimicen los riesgos laborales.

- Gestidon de la logistica: Esta actividad se encarga de la gestion de la cadena de
suministro, incluyendo la planificacidon y coordinacion de la adquisicién y transporte de
materiales y equipos.

- Servicio al terminar: Después de la finalizaciéon del proyecto de construccién, la
empresa ofrece un servicio para solucionar cualquier problema o fallo que pueda

surgir.

En resumen, la cadena de valor de la empresa constructora incluye actividades clave
como adquisicion de materiales, gestién de proyectos, disefio, construccion y servicio
postventa, y se apoya en actividades de recursos humanos, compras, gestion de la calidad,
investigacion y desarrollo y servicios financieros para lograr una operacion eficiente y efectiva.
Cada una de estas actividades es esencial para la generacién de valor en la empresa, ya que
cada una contribuye a la satisfaccidon del cliente y al cumplimiento de los objetivos del

proyecto.
5.7 FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)

Fortalezas

- Recursos materiales y humanos, para poder realizar las obras.

- Amplia experiencia en el mercado de la construccién, con mas de 20 aifios de
trayectoria.

- Solvencia econdmica y crédito con proveedores, que a la hora de licitar se puede llegar

a una mejor negociacion en el precio final.
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La empresa tiene cobertura en todo el territorio argentino, permite acceder a trabajos

que otros no podrian realizar.

Oportunidades

La experiencia de la empresa, puede abrir nuevos mercados/clientes, esto permite que
al momento de ir a buscarlos o presentarse en licitaciones con clientes que jamas se
ha trabajado tengan como respaldo el camino recorrido de la organizacion.

Cambio generacional abre el juego a nuevas propuestas, al ser una empresa familiar,
la segunda generacidn esta inicidandose en la misma y trae consigo sus propias visiones

del mercado y como llevar adelante el negocio familiar.

Debilidades

En obra, deficiencia en terminaciones/detalles. Al querer ser competitivo en el
mercado, esto genera una falencia. Muchas veces se contrata mano de obra, no tan
calificada que por tiempos o costos dejan detalles que a veces, producen roces con los
clientes.

Cambio de personal periddicamente (no llegan a afianzar formas de trabajo).
Justamente con lo descrito anteriormente, causa rotacion de mano de obra y todo el
tiempo se tiene que “entrenar” para el tipo de obras que realiza la empresa.

Hay centralizacidn del trabajo y no se relegan responsabilidades. Muchas veces la toma
de decisiones pasa por una sola persona, lo cual dificulta el trabajo y el crecimiento de
las personas dentro de la compaiiia.

La competencia en el mercado de la construccion es alta, lo que puede afectar la
capacidad de obtener nuevas obras.

Puede existir una brecha de comunicacion entre los distintos equipos de trabajo, lo

gue puede repercutir en la calidad de los trabajos realizados

Amenazas
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- Dado el contexto del pais, hay mayor competencia. Hay menor cantidad de licitaciones
de los clientes que brindan los servicios. Lo cual puede ocasionar despidos de personal,
baja de trabajo, periodos de malestar, etc.

- Algunos contratistas trabajan también en otras empresas. Esto trae entre otras
consecuencias que, al momento de trabajar con cierto contratista, el mismo esté
realizando otras obras con otra empresa. O también, generen diferentes presupuestos
a conveniencia.

- Posible escasez de materiales y aumentos en los precios de los mismos debido a

factores externos, como la pandemia o problemas en la cadena de suministro.
5.8 Mapa estratégico

Elaborado el andlisis de la situacién actual de la empresa, fue preciso realizar un mapa
estratégico a través del cual se determinaron los objetivos para cada una de las perspectivas

propuestas por Kaplan y Norton (2004), y las estrategias para alcanzarlos.

La empresa tiene en claro, siguiendo lo propuesto por Porter, que no es posible la
estrategia de diferenciacion por costos, ya que, si no se encararia una guerra de precios con
la competencia, lo que provocaria poco margen de beneficio hacia la organizacién. Ademas,
hacia el lado de los proveedores, la empresa familiar cuanta con una cartera donde obtiene

descuentos y facilidades de pago.
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Figura 18 Mapa estratégico de la empresa familiar.

Continuando con el andlisis del mapa estratégico, se puede observar que la empresa

ha establecido los siguientes objetivos y estrategias para cada perspectiva:

Perspectiva financiera

El objetivo es mejorar la rentabilidad y el flujo de caja de la empresa. Aumentar el margen
de beneficio neto mediante la reduccion de costos y la optimizacion de la eficiencia operativa.

Como estrategias se pueden mencionar:

Estrategia de crecimiento: La empresa busca continuamente crecer, es decir,

conseguir mayores ingresos. Para ello tenian dos vias alternativas:

- Consiguiendo nuevas fuentes de ingreso: Este concepto aplica a nuevos clientes
principalmente. La organizaciéon viene trabajando con dos grandes clientes a través
de los anos. Sin embargo, la existencia de clientes potenciales es grande, una de las

ventajas de la empresa familiar es la experiencia en el sector.

- Aumentando la fidelizacion de los clientes actuales: Ello implicaba conseguir

aumentar el posicionamiento con los clientes actuales. No todos los clientes quedan
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satisfechos con el trabajo realizado; por ello seria muy importante conocer las
necesidades de cada cliente, finalizar en tiempo y forma las obras y, ademads, con las

calidades requeridas.

Estrategia de Productividad: La cuestion de la productividad resulta mas dificil de
determinar. Hay diferencias entre el fundador y a la segunda generacion (hijos), de cual es la
cantidad de proyectos a realizar en simultdneo y si seria mejor dedicarse a las obras con un
margen mas alto. Ambas generaciones coincidieron en elevar el margen bruto. Esta

estrategia también podia conseguirse de dos maneras:

- Mejor estructura de costos: Un punto a tener en cuenta es la de conseguir un mejor
precio de compra de los materiales para la construccidén. Sin embargo, no existen
compras programadas. Las mismas se van generando a medida que los productos son

requeridos en obra y a medida que se certifican las mismas.

- Mejora en la produccion de las obras: Actualmente hay atrasos en las obras por
diferentes motivos, que llevan a una disminucidn del beneficio de la empresa familiar
o incluso, a veces, llegar a saldos negativos con respecto al precio de la licitacién.
Alguno de estos motivos que se pueden mencionar son la no planificacién de los

proyectos, rotacién de mano de obra, falta de controles, etc.
Perspectiva del Clientes
Esta perspectiva muestra la forma en la que debe mostrarse ante los clientes.

Como punto inicial, la empresa debe decidir a qué mercado se dirigian, cuales eran
los clientes objetivo y como iban a competir. Si bien los clientes potenciales son numerosos,
la organizacion sabe en qué sector puede ingresar. En estos ultimos anos las compaiiias de
comunicaciones y algunas entidades bancarias son una de las principales fuentes de ingreso
de la empresa, pero en los ultimos meses de actividad y dado el contexto socioecondmico
del pais las mismas han mostrado una caida en los llamados de licitaciones. La compaiiia
decidié enfocarse en aquellos clientes de gran envergadura. Los pequefios clientes no serian

desatendidos, pero no tendrian el mismo grado de atencidon que los clientes objetivo. Dentro
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de los clientes de gran envergadura, existen algunos cuyas licitaciones de compra se rigen
casi exclusivamente por el precio. Teniendo en cuenta el analisis del micro y macro entorno,
la gerencia coincidié en que se debe concentra en ofrecer una atencién personalizada para
entender las necesidades de cada cliente. Ademas, es importante contar con una logistica
para cada obra ya que es necesario poder contar con los recursos necesarios para cada
trabajo encomendado. Otra de las cualidades que conformaban la propuesta es la eficacia y
rapidez en la entrega de las obras. La clave en esta estrategia es de conocer, anticipar y
solucionar los problemas de los clientes; convertirse en un socio y no en un proveedor. Para
ello, como se definié en la visién, es importante el trato que se tiene con ellos. Esta puede
ser la distincidn de organizacién con los demds competidores del rubro. Una vez establecida
la relacién no se tendra que batallar disminuyendo constantemente los precios. La

satisfaccidn del cliente es el indicador clave en esta perspectiva.
Perspectiva de Procesos

Tiene como objetivo satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Para
poder cumplir la estrategia serd necesario seguir una correcta gestion de los clientes. Dicho
proceso debe contribuir a adquirir, sostener y aumentar relaciones duraderas y rentables con

los clientes objetivos. Para ello serd fundamental:

- Seleccion de clientes: Se debe identificar los clientes atractivos para la empresa y
crear una propuesta de valor que los atraiga. Como se menciond anteriormente la
empresa no busca competir mediante el mejor precio sino a través de una calidad en
el servicio y atencidn personalizada. Para ello es necesario una buena segmentacién
del mercado.

- Adquisicion de clientes: Para hacerlo seria necesario comunicar la propuesta de valor
al mercado. La gerencia decidid que seria importante implementar nuevos medios de
comunicacion. Desde la pagina web hasta el uso redes sociales profesionales. Esto,
sumado a la comunicacién directa con los clientes.

- Retencion de clientes: Para lograr retenerlos, seria fundamental los siguientes

objetivos:

pag. 69



CCHN .

FACU

T&D D CIfNCIAS

ECONOMICAS | 2/ DELAPLATA DIRECCION DE EMPRESAS

™ %

UNIVERSIDAD

Sy NACIONAL

1. Conocer las necesidades del cliente.

2. Servicio durante y finalizada la obra. Saber si la obra realizada esta dentro del rango
de calidad, precio o plazo de entrega deseado. Incluso saber el nivel de conformidad

que tuvo el cliente.

3. Asignacion de jefes de obra. Se llego a la conclusiéon que para dar un servicio
personalizado seria correcto asignar la atencion de cada cliente seglun los

conocimientos técnicos de cada profesional.

4. Compras eficientes. Ello le posibilitaria disminuir los sobre costos y suplir con

rapidez la demanda.

Activos intangibles y RRHH

Estos activos deben estar alineados con la estrategia para conseguir el éxito en la

ejecucién de la misma. Los tres componentes de los activos intangibles son:

Capital humano: La compaiiia cree que es indispensable para poder brindar un buen
servicio un personal capacitado para poder enfrentar los diferentes proyectos. Para
lograrlo no es solo indispensable un buen proceso de seleccién del personal sino
también una constante capacitacién de los mismos para que estén al tanto de las
caracteristicas de las obras y de los nuevos proyectos.

Capital de informacidn: Es necesario contar con los correctos sistemas de informacion
para la toma de decisiones. Para ello, serd fundamental compartir la informacién con
los empleados. Ademas, resultaria fundamental contar con un sistema de informacion
gue permitiese gestionar las obras y brindar informes sobre las mismas.

Capital organizativo: Dicho concepto esta muy ligado a la misidn, visidn y valores de
la empresa. El trabajo en equipo es considerado un activo importe. El conocimiento
grupal supera al individual. Es fundamental el conocimiento colectivo para lograr

mejores resultados.
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En resumen, el mapa estratégico muestra que la empresa busca mejorar su
rentabilidad y flujo de caja a través de la optimizacion de los procesos internos y la
diversificacién de la cartera de clientes. Para lograrlo, es importante satisfacer las necesidades
y expectativas de los clientes, implementar un sistema de gestidén de calidad y fomentar el
desarrollo del personal. Estas estrategias permitirdn a la empresa enfrentar los desafios del

mercado y alcanzar sus objetivos a largo plazo.
5.9 Clima laboral

Se puede llegar a identificar que, dentro de la dinamica del trabajador en la
organizacién, no se cumple 100% con las necesidades que tienen y a su vez con esos deberes
gue ha asumido la empresa para con ellos, esta inconformidad se puede ver representada por
sintomas y malestares que muestran los empleados, tales como, por ejemplo, pensarse en
gue por parte de gestién humana no hay un respaldo, ni existen planteamientos o programas
disefiados en pro del bienestar laboral de los empleados. Tampoco esta bien estructurado el
plan de trabajo, no hay seguimiento a lo que se intenta promover, se realizan actividades de
forma aleatoria sin seguir un orden congruente que se planifique y disefie en pos de obtener
unos resultados para el ser humano como tal, se piensa en que hay unsalario monetario
(muchas veces con insatisfacciones), mas no un salario emocional, en el que se fomente el
sentido de pertenencia y a su vez se incentive y estimule a los empleados a querer la empresa,

cuidarla y permanecer en la misma.

En ocasiones los trabajadores sienten cierto nivel de desmotivaciéna raiz de todo lo
anterior, al igual que por momentos creen que no son importantes para la compafiia, adicional
a todo esto existe temor e incertidumbre causada por despidos que se han presentado
anteriormente y mas en tiempos de crisis econdmica, por ello hay angustia, estrés por el

exceso de trabajo y poco acompafiamiento por parte de la gerencia.

Con lo mencionado se generan los efectos negativos tanto para la organizacién que
tiene un personal con cierto grado de insatisfaccion laboral, como para el empleado que no

estd satisfecho totalmente. Con las condiciones de trabajo nombradas anteriormente, los
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empleados trabajan bajo un ritmo que cumplen con lo suficiente al no estar motivados a dar
mas. Lo cual provoca que ante una propuesta de trabajo mejor se van de la organizacion,
aumentando los niveles de rotacion en la compafiia que a su vez trae aparejados costos en

nuevos procesos de contratacion, inversion en tiempos de capacitacién y curva de aprendizaje.

Sin embargo, no solo se ve afectado a nivel individual la persona, sino a nivel grupal
este se ve referido al manejo que se le va dando a la comunicacién entre areas de trabajo,

esto abarcael aprendizaje dinamico que se da como grupos.

Por otro lado, la motivacion y el aprendizaje también hace parte fundamental de la
organizacién para lograr metas que se potencializa a través de la competencia de los equipos,
tema que esta compania deberia tener presente para motivar a sus trabajadores a ser

mejores cada dia en sus diferentes roles.
5.10 Resumen del diagnodstico: Problematicas

Algunas de las problematicas se pueden ver en varios sectores de la empresa y que
tienen el mismo hilo conductor, otras son propias de cada area, pero en general no se genera
una evaluacién o diagndstico para poder resolverlas. Es por esto que, la organizacion se
estanca y vuelve a cometer los mismos errores reiteradamente, no se aprende o no se

planifica ajustarlos.
En resumen, cabe senalar lo siguiente:

En primer lugar, se identificd que la empresa presenta una serie de debilidades en
cuanto a su estructura organizacional y operativa. La empresa no cuenta con una estructura
jerdrquica clara, lo que dificulta la toma de decisiones y la definicion de roles y
responsabilidades. Asimismo, se identificd una falta de estandarizacion en los procesos

operativos, lo que genera ineficiencias y errores en la ejecucién de las tareas.

En segundo lugar, se encontrd que la empresa tiene una baja capacidad de adaptacién
al entorno cambiante. La empresa se ha mantenido en una zona de confort, sin innovar ni

mejorar sus procesos y productos, lo que la ha dejado rezagada en comparacién con la
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competencia. Ademas, la compania no cuenta con un plan estratégico claro que le permita
establecer objetivos a corto y largo plazo, asi como identificar las oportunidades y amenazas

del mercado. Esto genera una falta de direccidén y enfoque en el trabajo diario.

En tercer lugar, se identific6 una deficiente gestién de los recursos humanos. La
empresa no cuenta con politicas claras de contratacion, formacién y desarrollo del personal,
lo que ha generado una alta rotacién de trabajadores. Asimismo, se identificé una falta de
motivacion y compromiso por parte del personal, lo que se traduce en una baja productividad

y calidad del trabajo. Esto afecta la calidad del trabajo y aumenta los tiempos de produccién.

En cuarto lugar, presenta el conflicto familiar del paso del mando de la empresa de la
primera generacion a la segunda generacién. El fundador no tiene en vista retirarse del
negocio, por lo cual la linea sucesora, muchas veces, estd atada de manos para la toma de

decisiones y la planificacién del horizonte de la empresa.

Finalmente, se identificé una falta de cultura empresarial y una ausencia de valores. La
empresa no ha establecido una misién y vision claras que orienten sus acciones y no ha

definido un conjunto de valores que rigen su comportamiento.

En general, el diagndstico sefiald la necesidad de implementar mejoras en los procesos
de produccién y gestion, asi como en la capacitacidén del personal, la gestién de los recursos y

tratar el paso generacional de la organizacién.

Estos son algunos de los problemas que se evidencian diariamente en la empresa por
los cuales se debe llegar a una instancia superadora para poder resolverlos y asi, de esta

manera la organizacién pueda crecer estructuradamente.

Por otro lado, no hay que dejar de tener en mente que para poder llevar adelante las
obras influyen varios actores que se relacionan todo el tiempo entre si. Por eso se considera
el siguiente grafico. Donde se entiende que la “buena obra” es el resultado de un proceso en

conjunto.
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Figura 19. La buena obra. Angelomé, Juan Carlos. Gestion y Produccion de Obras. Buenos

Aires. FODECO.2012.

Planteados entonces en esta seccién los elementos de diagndstico respecto de la
situacién actual de la empresa, se procede en la siguiente a presentar los lineamientos para

una mejora.
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CAPITULO 6

PROPUESTA DE INTERVENCION

A partir del objetivo general planteado, se presenta ahora la propuesta de intervencion
para abordar la problematica identificada en el diagndstico realizado sobre la empresa objeto
de estudio. Esta instancia supone un proceso que implica el compromiso de practicamente

todos los actores que estén involucrados en las diferentes actividades que abarca la compaiia.

Se trata en esencia de buscar la causa del problema, y centrarse en dar una solucién
enriquecedora para las partes que implique un estudio mds profundo de la situacién en cada
caso particular. Esto seria mejorar la gestidn, la estructura, los procesos, la metodologia de
trabajo, el clima laboral, etc. Todas estas acciones son las que se denominaran como

“profesionalizacién” de la empresa.

Entonces, para dar una respuesta a lo planteado, se agruparan estas propuestas segun
4 dimensiones: técnica, econdmica, social y legal®. En algunos casos podrian encuadrar en mas
de una dimensidén, abarcando varias a la vez o teniendo consecuencias una sobre las otras. El
trabajo final de maestria se centra entonces en la dimensidn técnica donde se podra exponer
una intervencion a los problemas de gestion, y en la dimensién social donde se intervendra en

el paso de generacidn en lo que atafie a la conduccién de la empresa.

4 Angelomé, Juan Carlos (2012). Dimensiones de la Obra. Gestién y Produccién de Obras. Buenos Aires.
FODECO.
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Figura 20. Marco conceptual. Angelomé, Juan Carlos. Gestion y Produccion de Obras. Buenos

Aires. FODECO0.2012.

A continuacidn, y para dar contexto a la propuesta de intervencidn, se pasard a
desarrollar la dimension legal y econdmica de la obra en tanto actividad esencia de esta
empresa dedicada a la construccién; para luego si, poner foco en las dos dimensiones recién

mencionadas.

6.1 Dimensiones de la Obra

Legal

Se organiza por los contratos, las licitaciones y pliegos, el rol profesional, la
responsabilidad legal, los sistemas de ejecucidn, las reglamentaciones vigentes (tanto para

obras publicas como privadas), el comitente — empresa — direccidn de obra.

Se tienen que implementar politicas y procesos que tengan lineamientos que
propongan una mejora en las propuestas de las licitaciones para aumentar las posibilidades

de obtener mayor cantidad de obras.

Con estas propuestas se podra ampliar el horizonte para el crecimiento de la empresa
gue permita un ciclo repetitivo donde se vayan incluyendo cada vez mas mejoras en los

procesos y menos errores que puedan incluso afectar seriamente la salud de la empresa.
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Econdmica

En ella se ubican las inversiones (publica, privada), los recursos econdémicos, los
recursos financieros, costo — precio — venta, la gestion de la empresa constructora, el

mercado, la gestion de compras y contrataciones.

Para tener en cuenta una mejora en la economia de las obras, se debera utilizar un
control de costos. Alguna de las causas por las cuales hay desviaciones econdmicas de las
obras ya se ha mencionado durante el trabajo. Es por esto que hay que tener mayor precisiéon
a la hora de los gastos y monitorear el estado de las obras con el fin de analizar los
presupuestos y administrar los recursos asignados. Se deberdn realizar planillas donde se vea
rapidamente los ingresos y egresos monetarios. Esto ayudard a planificar y a realizar una

tendencia de los costos para finalizar las obras.

A su vez, ademas de realizar el control de gastos, una vez finalizada la obra se deberia
hacer una evaluacion final con los costos y cantidades estimadas respecto de los costos y
cantidades reales. Con esto, se podra obtener una conclusién econdmica que en la actualidad
la empresa no lleva a cabo, y es por esto que muchas veces los balances son negativos porque

no se sabe en qué se gastd ni sus cantidades.

Se debe realizar y evaluar una curva de inversion y certificacidon. La programacion de
la obra permite determinar los recursos necesarios para su realizacidn, distribuidos a lo largo
del plazo de ejecucidn. De la evaluacion de las curvas se sacan las conclusiones que permitirian

reducir los desvios financieros de la obra.

Estas propuestas traeran a futuro menores riesgos a la hora de tomar decisiones con
respecto a las inversiones de la empresa. Se podrd aumentar y diversificar las mismas teniendo

en cuenta en qué se gasta de mas o qué se gasta de menos.

6.2 Técnica
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En esta dimensidn se encuentra la documentacion, el computo y presupuesto, la
infraestructura de la produccién, los recursos de produccién (materiales, equipos,

herramientas), el control de gestidn (planificacion, programacion).
6.2.1 Organigrama y creacion de dreas

Asi como se necesita organizacion en la produccién de las obras, también se necesita
de una organizacién estructural de la empresa. Es por esto que se tendria que revisar el
organigrama actual, para pasar a ser del tipo piramidal donde no recaiga sobre una sola
persona toda la responsabilidad de las cuestiones por atender, sino que esta pueda delegar
trabajo. Esto por su parte generara en beneficiarios de tal delegacién el poder realizar una
carrera profesional dentro de la empresa, y no quedar como ahora sucede estancado en el

mismo puesto/rol. (Ver Anexo 1 — Organigrama).

Ya que se ha mencionado la reestructuracion de la empresa, otro factor importante es

incorporar al staff permanente de la empresa areas especificas ausentes en la actualidad.
Area de seguridad e higiene

La creacion de esta drea hara que pueda llevar adelante una prevencion y mitigacion
de lo que a la materia respecta en cada obra. Ademas, se debera realizar inspecciones,
informes y capacitaciones periédicamente, para evaluar las diferentes situaciones y poder
hacer una mejora en seguridad e higiene. Esto ayudara también a que el jefe de obra, sin

sacarle responsabilidad, se concentre sobre su tarea especifica.

El area de seguridad e higiene tendra que tomar en cuenta politicas relacionadas con
la gestion de riegos y/o accidentes en la construccion. Para ello desarrollard un documento el
cual se debera hacer un seguimiento continuo, ya sea para corregirlo o agregarle puntos que
ayuden al buen desarrollo de la obra sin accidentes laborales. Este documento se realizara

aparte del programa de seguridad e higiene propiamente dicho.

Area de logistica
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No solo se deberd incorporar el area de seguridad e higiene, sino también un area
dedicada a la logistica con un responsable a cargo que pueda administrar los materiales (retiro
de los proveedores, entrega a obra, etc.). También que lleve un control de stock, para no

comprar materiales que ya existen en el depdsito.
Area de técnica centralizada

Se recomienda crear un sector de técnica centralizada que tenga como funciones el
estudio de propuestas y el control de gestién de las obras. Esto significa que lleve el monitoreo
de los procesos, los indicadores de las actividades de interés de cada obra (en términos de
plazos y técnicos) y la confeccién de los informes necesarios para comunicar y presentar a la
gerencia y difundir los resultados a todos los usuarios involucrados. Para lograr esto, el
profesional de control de gestién tendrd vinculo directo con los profesionales de las oficinas
técnicas de las obras. Los administradores de obras serdn los responsables deremitir la

informacion de sus obras al sector técnico central.

Cada una de estas areas es esencial para el correcto funcionamiento de la empresa. La
incorporacion de estas areas y la creacién de un organigrama adecuado permitira que la

empresa pueda crecer y mejorar en todos los aspectos.
6.2.2 Plan de gestion

Otra mejora seria poner en marcha la elaboracidn de un plan de gestidn para las obras.
Al haber detectado que se producen situaciones inesperadas en las diferentes obras y que no
solo ocurre cierta vez sino de manera sistematica es que se recomienda su uso. Estos
imprevistos son causados por la falta de planificacion y programacion durante la ejecucion de
las obras. El objetivo es que se eviten pérdidas econdmicas por imprevistos en la realizacion
de las tareas durante la etapa de construccién, implementando asi, el uso de practicas
sistematicas que permitan aplicarse a largo plazo en distintas obras. Para ello se deberan
definir las acciones necesarias para asignar de manera eficiente los recursos de la obra,
minimizando costos, tiempo de ejecucidn, etc., sin alterar la calidad de la misma exigida por

los pliegos. (Ver Anexo 2 — Plan de gestion de obra).
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En resumen, el plan de gestion para la empresa deberia incluir objetivos estratégicos
claros, un plan de accién detallado, un sistema de control y seguimiento, un sistema de
comunicacidn y coordinacién efectivo, una inversidn en capacitacion y desarrollo, y un sistema
de mejora continua. Con la implementacién de este plan, la empresa podrd mejorar su

desempeiio y lograr un crecimiento sostenible a largo plazo.

La falta de una adecuada metodologia para la planificaciéon y control de la gestion de
los proyectos dificulta a la empresa el poder saber acerca del estado de los proyectos y sobre
todo poder tomar acciones rapidas ante modificaciones o variaciones que puedan alterar el
normal desarrollo de cada proyecto puntual, teniendo como resultado proyectos que se
entregan fuera de plazos, con sobrecostos y con problemas de calidad, todo lo cual se ve
reflejado en la disminucidn del margen de utilidad esperado por proyecto, disminucion de la

eficacia y eficiencia de la empresa.

La planificacion de proyectos forma parte de la gestion, es por esto y a partir de esta
cuestién, que se deberd realizar la planificacién y programacién de las obras. A partir de las
secuencias definidas por la planificacidn, el profesional deberd programar el cumplimiento de
los objetivos planteados en ella. Se ocupara de distribuir, balanceando para ello el manejo de
la mano de obra, indicando el ritmo del ingreso de los materiales y provision de equipos y
herramientas. El ajuste incluye el analisis o reformulacién de los estandares de produccidn e

indices de rendimiento de materiales.

Se utilizarda un cronograma/diagrama (Gantt/Camino critico) para planear, vy
subsecuentemente, informar del progreso dentro del entorno del proyecto. Donde se detalla
las actividades que se realizardn y como se desarrollardn dentro del proyecto. Dentro de la
programacién se incorporara la variable del tiempo como condicionante del esquema
referencial adoptado en la etapa de planificacidn. Aca, es donde se deben estimar los tiempos
y los esfuerzos requeridos para cada actividad. Para la elaboracién del cronograma y su
respectivo control se empleard como herramienta el Ms Project o software similar que cumpla

idéntica funcion.
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Para llevar adelante el cronograma se plantearan las siguientes etapas: Planificacién

del cronograma; definicion de actividades y los hitos significativos del proyecto; secuencia de

las actividades; desarrollo del cronograma.

Se deberd planificar los costos, a partir de la definicion sobre cémo se estima,

presupuesta, gestiona, monitorea y controlan los costos del proyecto.

Se realizaran reuniones para poder gestionar las obras. Estas, son de vital importancia
para implementar un sistema de trabajo en equipo, para lo cual se dispondra de la presencia
de los jefes de area involucrados en los problemas encontrados, en coordinacion con la

gerencia.

Otro aspecto a tener en cuenta sera la calidad de un proyecto. La misma estd formada
por tres procesos que se encargan de definir todas las actividades para determinar las
politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad del proyecto y el producto,

a fin de satisfacer los objetivos de los interesados.

También se sumard para la gestiéon y coordinacién de las obras el método just in time
(JIT), a fin de eliminar todo lo que implique desperdicié en el proceso de produccién, sobre

todo teniendo en cuenta los espacios reducidos donde la empresa realiza las obras.

El método just in time parte de una planificacion detallada con tareas sucesivas, para
que los diferentes elementos que componen la obra Illeguen en el momento oportuno. Con
este método la obra se convierte en una linea de montaje y permite reducir al maximo el
acopio de materiales, el desperdicio, e incluso el personal necesario. De este modo se reducen

los costos de gestidn y las pérdidas ocasionadas por las acciones innecesarias.

El objetivo principal siempre serd la reduccion maxima del tiempo que se invierte en
actividades que no agregan valor, en otras palabras, la reduccion de pérdidas en las
actividades de la construccion, las cuales a la empresa no le conviene absorber y el cliente no

quiere, ni debe pagar. Algunos ejemplos de esto serian:
- Tiempo perdido por actividades previas aun sin terminar o mal ejecutadas.
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- Mal diagnéstico de la implantacion de la obra (provocando movimientos innecesarios).
- Esperas por faltas de materiales, equipos y/o herramientas.

- Tiempos de ocio de los trabajadores.
6.2.3 Implementacion de sistemas integrados

La empresa actualmente no cuenta con un sistema integrado y en general de toda la
administracion; solo cuenta con algunos archivos y hojas de célculo para el manejo
documentario. Todo esto implica consumir mas tiempo de lo debido en las gestiones

administrativas, lo cual conlleva a mayores gastos.

Para integrar la logistica existen varios sistemas y softwares en el mercado; sin
embargo, se optard por un tipo de sistema ERP, que ayude a optimizar la operacién logistica

y en general la de toda la empresa.

Mediante este tipo de sistemas se puede vincular la estimacion de la demanda con el
plan de la empresay la logistica. Se pueden generar requerimientos de materiales basados en
la disponibilidad de recursos y en todas las otras limitaciones que pudieran existir. Se puede
conocer de antemano los efectos de alguna perturbacién en la cadena de suministros y se

pueden analizar distintas alternativas para su solucion.

Es importante tener un sistema para mantener la trazabilidad de los documentos,
mejor accesibilidad, mejor control de la informacion y otros factores que benefician la gestion

empresarial.

El ERP que se propone para mejorar la gestidn logistica, y en general para la gestion de
toda la empresa, es aquella que se basa en una base de datos dinamicas, donde la informacion
se modifica con el tiempo, permitiendo operaciones como actualizacidon, borrado y adicion de

datos, ademas de las operaciones de consulta.

Los ERPs ofrecen una solucién total, integrada y tecnoldgicamente avanzada para el
sector de la construccidn. A continuacidén, se mencionan los principales mddulos del ERP,

necesarios para la organizacion:

pag. 82



) UNIVERSIDAD
e S5541 NACIONAL

ECONOMICAS | 2 DF LAPUATA DIRECCION DE EMPRESAS

(CCRE .

Gestion de estudios: Este mddulo permite la elaboracidn y gestién de estudios para
un proyecto. Todos los estudios se integran en una unica ficha de proyecto, a partir de lo cual
cada uno de ellos puede tener estructuras, precios, planificaciones o cdlculos totalmente

diferentes.

Comparador y emisiéon de ofertas: Se podran generar distintas versiones de una
misma oferta. Se podra recalcular y variar hasta conseguir ajustarla a los requisitos de su
necesidad, pudiendo comparar los distintos presupuestos presentados. En todo momento se

mantendrd un histdrico de las ofertas presentadas de cara a su consulta o gestion posterior.

Planificacion y control de fechas: Mediante la funcionalidad del arbol de planificacion
se podra controlar las fechas previstas de cada tarea, sub tarea, elemento de un proyecto.
Durante la ejecucion de la obra se podra controlar las fechas previstas de contratacién de cada
etapa y las fechas reales de ejecucion. Para agilizar el proceso de planificacion se permite la

exportacion e importacion de la planificacion a Microsoft Project o Excel.

Gestion de compras: Este modulo se integra en la hoja de demanda para permitir un
reaprovisionamiento agil de las obras. Desde esta hoja, los usuarios podran recuperar los
pedidos o el desglose que se desea contratar pudiendo generar automaticamente ofertas de

compra.

Flujos de autorizaciones: Durante todo el ciclo de compras se podra configurar la
gestion de autorizaciones, de forma que ante determinadas acciones. Cada usuario podra
tener una visién completa de los documentos pendientes de aprobar pudiendo recibir
notificaciones por correo electrénico ante solicitudes de autorizaciéon o solicitudes pendientes

de resolver por otros usuarios.

Evolucion de la obra y gestion de costos: Permite realizar un seguimiento de la
evolucidn de la obra mediante la comparativa a cualquier nivel de los importes y cantidades
ofertadas. Pudiendo realizar analisis y comparativas desde el inicio a la finalizacién del

proyecto con total trazabilidad al origen de la informacién.
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Gestion de subcontratistas: Con el mdédulo de gestion de subcontratacion se podra
controlar los requerimientos. Se podrd definir la estructura de contratacion de la obra desde
el contratista y a los diferentes subcontratos implicados. Todos los documentos recibidos
podran ser importados en la base de datos de forma que podran consultarse directamente en

la aplicacién.

Gestion financiera: Se podra tener acceso a informacién del siguiente tipo: Pagos,
cobros, movimientos de fondos, cash-flow proyectado, conciliacién bancaria, gestion de

valores propios y de terceros.

Gestion de depdsito: Se conseguird llevar un mejor registro de ingresos y egresos del
depdsito de la empresa. La automatizacion de los registros permite visualizar las altas y bajas

de los insumos, facilitando la actualizacién del stock y su valorizacidn.
Con la implementacion del ERP se esperan obtener los siguientes beneficios:

Funcionalidad y sencillez: Se muestra a los usuarios la informacién relevante de una

forma sencilla e intuitiva en todos los procesos.

Integracion: Todas las dreas de la empresa trabajardn con un Unico sistema de gestién,
una Unica base de datos. Garantiza la integridad y seguridad de la informaciéon. Evita

duplicidades.
Flexibilidad: Se adapta facilmente a las necesidades cambiantes de la compaiiia.

Escalabilidad: Permite construir soluciones escalables a medida, al calendario de

implementacién y a los presupuestos de inversion.

La implementacion del ERP de gestion permitird mantener un eficiente sistema de

informacidn, que proporcione herramientas a la gerencia para la toma decisiones.

6.2.4 Sistemas de control
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Dentro del plan de gestidn, mas precisamente en los programas que se desarrollaran,
serd necesario la incorporacidn de arboles de decisidn, tablero de control y mando, planillas
de evaluaciones, planillas de control, diferentes check list, etc. De esta manera no sélo
quedarad por escrito dentro de un plan, sino que se pondra en practica a la hora de enfrentarse

a la obra. (Ver Anexo 3 — Arboles de decision).

En base a lo mencionado anteriormente y a partir de las pautas fijadas por la
programacion y la planificacion de las metas, serd necesario el control de las obras en base a

tres elementos:

- Estructura funcional: Cada obra requiere de una organizacién funcional que marque
las jerarquias, dependencias funcionales, métodos y autoridades para su produccidn.
Dicha estructura permanece fuertemente instalada en una piramide de mando que va
desde el director de obra, pasando por el jefe de obra, capataces, oficiales, medio
oficiales, ayudantes y administrativos, la cual debe ser reflejada por un organigrama
consistente y equilibrado.

- Control de gestion: La revision del cronograma, diagramas de barras, redes e
histogramas, resultan de importancia en este punto. Se le debe sumar, el control de
las inversiones, ingresos y egresos de recursos econdmicos, etc.

- Control de calidad: Es responsabilidad de la empresa el cumplimiento de las calidades

de la obra segun lo contratado por el comitente.

Se recomienda utilizar tableros de control, para la optimizacién del proceso

productivo.
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Se compilara la informacion mas significativa de un proyecto a fin de lograr una mayor
capacidad de respuesta y eficiencia en la toma de decisiones. Dicha herramienta deberd
permitir que cada individuo de la cadena de valor pueda explotar al maximo sus capacidades

fisicas e intelectuales logrando el maximo beneficio para la empresa. Como beneficios traera:

- Optimizar la calidad de la obra.

- Optimizar la asignacion y regeneracién de recursos a largo plazo.
- Minimizar los desvios de tiempo, costo o calidad.

- Garantizar transparencia en los procesos implementados.

- Brindar sustento a las decisiones tomadas.

- Mejorar la imagen del equipo de trabajo.

- Minimizar situaciones de confrontacién entre las partes.

- Mejorar la calidad y el medio ambiente de trabajo.

Otro aspecto de mejora para la gestidn es la planificacion de la obra ayudado por el
uso de los softwares (por ejemplo: Project, Revit, etc.), donde se podrd identificar el avance,

los atrasos y elaborar un camino critico por medio del cual pueda estudiarse el ambito global
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de la obra. Esto ayudara a controlar los tiempos, los materiales, los acopios, los subcontratistas

y el personal propio para cuando surja otra obra y retiren personal de la misma, etc.

Observando el drea de compras y logistica, se tendria que implementar por un lado un
control de pedidos y un control de stock, donde rapidamente se tenga un pantallazo de las
diferentes situaciones de las obras en materia de insumos, herramientas, equipos, etc. Por
otro, se tendra que confeccionar una planificacién de la logistica en cuanto al armado y
trazado de una hoja de ruta clara y precisa, donde no queden dudas de las tareas que debe
realizar cada empleado del area, que no puede faltar en las obras y cual es su importancia,
qué se debe retirar, de qué proveedor y cuantos productos. Todas estas soluciones parecen
algo légico, pero suelen no estar presentes, provocando disfuncionalidades diarias en varios

sectores de la empresa.
Sistema de control y manejo del depdsito

Otra de las deficiencias que presenta la empresa es que no se tiene un adecuado
sistema de control y manejo del depdsito; por caso: los materiales existentes no se encuentran
catalogados, no se cuenta con un registro actualizado de las cantidades, se registran
existencias excesivas de materiales. Asimismo, no se realizan las coordinaciones necesarias
para informar la cantidad y existencia de materiales, para de esa manera evitar la compra de
aquellos con los que ya se cuenta, o en todo caso solo realizar las adquisiciones por lo que

falta.
Para un adecuado manejo y control se plantean las siguientes alternativas:

Sistemas de identificacidon y catalogacidon de insumos: Se establecera un sistema a
través de cddigo de barras con su respectivo lector, para luego digitalizar la informacién y

volcarla en el software.

Control del depésito: El registro de ingresos y egresos de los insumos se llevara a cabo
através del ERP que se implementara en la empresa, lo que permitira visualizar el movimiento
de los insumos, facilitando la actualizacién del stock y su valorizacién. Previamente se realizara

la codificacién de los insumos, mediante cédigo de barras. Se recomienda realizar en forma
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periddica conteos de los inventarios, empleando el lector de cddigo de barras: los insumos de

mayor valor del inventario deben ser controlados con mayor frecuencia.

Otra medida bdsica es la asignacion de personal exclusivo para el manejo del darea,
favorece la administracién y control de la misma, por lo que se debe evitar la entrada a todo
el personal ajeno al depésito (en la actualidad entra cualquier empleado y retira materiales

sin algun tipo de control).
Sistema de control de adquisicion de materiales

Al analizar las causas de las falencias encontradas en el proceso logistico, se observé
que una de las principales es el deficiente control que se tiene sobre él, lo cual trae como
consecuencia errores en la elaboracion de los requerimientos; por caso: que los materiales
recepcionados en obra no sean los solicitados; gastos innecesarios en transporte de

materiales a obra cuando éstos son rechazados por la supervision de la obra, etc.
Todos los problemas antes descritos, se deben intervenir a partir de:

e Implementar formatos de requerimientos estandarizados, en el cual se considere
todos los datos necesarios al formular dichos requerimientos (especificaciones
técnicas, cantidad, precios referenciales, etc.), adicionalmente se deberan
considerar el plazo para la entrega de materiales en cumplimento de plazos
preestablecidos, con el objeto de priorizar las compras a realizar y el lugar exacto
de entrega.

e Llevar a cabo un control para la correcta elaboracion de los requerimientos y

mejorar el control para la recepciéon de insumos.
Supply chain management

Se deberdn implementar modelos que contribuyen a integrar la cadena de logistica de
la empresa con sus proveedores de productos y servicios. Este sistema busca optimizar la
operatoria del abastecimiento segln los requerimientos de la demanda y los niveles de capital

de trabajo, para reducir la incidencia de los gastos financieros.
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La meta de supply chain management es la de contribuir al crecimiento rentable, esto

involucra mejorar el servicio al cliente, optimizar los costos, optimizar el flujo de informacion.

Esta mejora se basara en tres fases:

e Planificacion. Se debe tener los objetivos claros, saber que se coordinaran todos los
esfuerzos de los distintos eslabones para que los productos, servicios o informacién
lleguen en tiempo y forma al destino predeterminado. Primero se debe de hacer un
analisis de los diversos escenarios que se pueden presentar. Al hacer la simulacién de
los escenarios. Debemos tener planes de contingencia en caso de que algun paso
resulte mal o exista algln inconveniente. Asi podremos prevenir cada operacion.

e Implementacion. Desde los primeros pasos de la implementacion se debe involucrar todos

los agentes que van a participar en la cadena. Asi se conoceran las necesidades de todas las

partes y se podrdn coordinarlas para que sean beneficiadas.
e Control de procesos

o Una vez puesta en marcha la cadena de suministro, se necesitara estar atento
a los procesos que se estan llevando a cabo, tener una gestién total de la
cadena de suministro.

o Es recomendable cuidar la comunicacion de todos los implicados, analizar la
calidad de los distintos procesos, alcanzar la maxima eficiencia en el
funcionamiento de la cadena vy, sobre todo, sincronizar la informacion
obtenida.

o Hay que monitorizar todos los procesos para poder evitar el riesgo al fallo con
los proveedores y clientes. Tener un control de proceso tiene por objetivo tener
un control mucho mayor con los diferentes procedimientos, incrementar la
agilidad de la resolucion de problemas, disminuir los costos de operacién y

aumentar la eficiencia operativa.
6.2.5 Evaluacion de rendimiento

Se deberdn efectuar evaluaciones de rendimiento que permitan un analisis de las

situaciones laborales, abarcado tanto los albafiiles como quienes llevan adelante la obra.
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Como resultado se podran evidenciar los puntos débiles los trabajadores y se podran rescatar
los puntos fuertes. Esto permitira organizar mejor las obras y poder sancionar empleados o

hasta otorgar ascensos o descensos de categorias dentro de la organizacién.

A su vez, ademas de las evaluaciones, se tendra que optar por rotaciones de puestos
de trabajo y poner delante de los encargados de obra distintos problemas para ver cémo se
desenvuelven frente a ellos. Generard un crecimiento profesional, siempre y cuando se le

acompaiie en el proceso de aprendizaje y un desarrollo favorable para la empresa.

La evaluacién de rendimiento deberd ser justa, objetiva y basada en hechos. También
debe ser una herramienta para motivar a los empleados a mejorar su rendimiento y alcanzar

sus metas.
6.2.6 Relacion con el cliente

Otra forma que ayudaria a una mejora, por lo menos de cara al cliente seria entregarle
un manual de mantenimiento, en el cual estén involucrados todos los rubros realizados. No
s6lo el simple hecho de saber por ejemplo cada cuanto tiempo pintar, sino también indicarle
aspectos que desconoce propiamente de los materiales utilizados. Por ejemplo,
mantenimiento de algin mosaico granitico en particular que necesita cierto cuidado no
convencional que luego llega el personal de mantenimiento y lo estropea. Esto trae como
consecuencia que el comitente tenga una mala imagen de la empresa o piense que no se

usaron materiales de buena calidad, provocando una desmejora en la organizacion.

Se considera a las actividades de evaluacién de conformidad del cliente como un
proceso mas de la empresa e integrarlo dentro del sistema de gestion de la organizacion, de
forma que se garantice su realizacion en forma sistematica y de la manera mas eficaz y

eficiente posible.

Entonces, sumado al manual de mantenimiento, asi como se hara una evaluacion
interna de la empresa, se deberd entregar al cliente una encuesta de satisfaccion donde se

pueda realizar una devolucion de su mirada con respecto a la organizacion. Para luego
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producir un analisis de la misma y poder mejorar en los puntos débiles o afianzar los puntos

que el cliente ve sobre la compaiiia.
6.2.7 Independizar el manejo economico por proyecto

Al analizar las causas de las falencias encontradas en el proceso logistico, se observé
que una de las principales es la falta de disponibilidad de efectivo, lo que claramente restringe

las actividades logisticas de la empresa.

Actualmente la empresa administra sus ingresos en bloque, sean éstos por adelantos
y/o valorizaciones mensuales; vale decir, todo el ingreso se maneja en un solo fondo y desde
alli se ejecuta segun las necesidades de las obras, lo cual es inadecuado debido a la

problematica existente.

Para ello se propone realizar el manejo de flujo de caja en forma independiente para
cada proyecto. Apoyarse en el drea legal y encontrar el mecanismo, para evitar multas de las

entidades contratantes por demoras y retrasos en la ejecucidn por causas atribuibles a ellas.

Esto traerd como consecuencia que se solucione la falta de disponibilidad de efectivo,
de las obras cuyos pagos estén al dia y con ello reducir los tiempos en el abastecimiento de
materiales destinados a ellas. De este modo, se identificard claramente las obras con
problemas de disponibilidad de efectivo, y se lograra controlar la eficiencia financiera de cada

proyecto, pudiendo sistematizar la informacién en el area logistica.
6.2.8 Metodologia para la seleccion de los proveedores

Actualmente en la empresa se compran materiales y se contrata servicios mayormente
por el bajo costo, sea cual sea el monto de la compra, sin considerar mucho la calidad
requerida y menos aun los tiempos de entrega, u otros factores tales como capacitaciones
para instalar o usar un determinado producto, garantias para ciertos productos, ni
disponibilidad de stock en el caso que lo amerite. Y alin mas, no se sabe con quién se contrata,

pues se evalla y se lleva un historial de los proveedores de manera deficiente, por lo que con
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mucha frecuencia existen devoluciones y pérdidas de dinero sobre todo por mala calidad y

retraso en los plazos de entrega, lo que directamente afecta a la ejecucion de obras.

Para poder llevar adelante una mejora se deberd realizar una seleccién de
proveedores, en la cual, cuando las compras sean inferiores a cierto monto, el sector
pertinente compre directamente. En cambio, cuando superen el monto seleccionado, se
procederd a realizar por lo menos 3 cotizaciones, y se hard un cuadro comparativo, evaluando

precio, calidad del producto y plazo de entrega.

Luego, para compras relevantes, se realizard un proceso de seleccién, para lo cual se
formara un comité de compras integrado por el jefe de obra y el jefe de compras, que
realizardn bases con exigencias técnicas, valores referenciales y de plazo para la contratacién,
tomando en cuenta las especificaciones técnicas y/o términos de referencia del cliente.
Posteriormente se pondra en marcha una convocatoria, para lo cual se invitard a proveedores

de medianos a grandes, asi como a los proveedores de la base de datos de la empresa.
6.2.9 Alianzas estratégicas con subcontratistas

Con el propésito de construir valor, es necesario considerar a los subcontratistas como
aliados estratégicos, y al estrechar su relacién con ellos, se les da a conocer con anticipacién
el plan de requisitos para que se encarguen de ejecutarlo de acuerdo con las condiciones
establecidas de calidad, costo, plazo. Por lo que su participacién sera activa, las partes
obtendran beneficios mutuos y se generard confianza comercial a partir de una premisa de

“ganar — ganar”.

Haciendo un resumen, se tendrd que optar por mecanismos que sean eficientes a la
hora de los procesos de organizacion de las obras, y asi disminuir errores, para ser una firma

competitiva no solo econémicamente, sino también en el sentido técnico.

Todas estas cuestiones mencionadas llevaran a la organizacién a emprender una etapa
de profesionalizaciéon, y no quedar estancada como hasta ahora, en donde ya tiene los

recursos técnicos para implementarla. Sélo se tiene que proponer y planificar diferente el
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futuro que se avecina donde cada vez hay mayor competencia. Este seria el valor agregado de

la empresa comparandola con las demas del sector donde se desarrolla.

También, esta profesionalizacién, guiara a la empresa a una mayor especializacién en
el rubro en el cual se desarrolla, trayendo como resultados una mejor forma de trabajo y un
acercamiento a nuevos clientes, ya con un camino recorrido en el cual se minimicen los

errores.
6.3 Social

En esta dimensién se sitla la organizacién social imperante, la organizacién de
recursos humanos en la obra, las condiciones y medio ambiente del trabajo, las relaciones
humanas, el liderazgo, la responsabilidad social empresaria y la preocupacion por el medio

ambiente.
6.3.1 Reglamento interno

Para el desarrollo y el buen accionar de las personas es necesario realizar un
reglamento interno donde se deje plasmado ciertos puntos y no existan discusiones sobre los
horarios de trabajo, sanciones, conductas, etc. Para ello sera necesario que cada empleado

tenga conocimiento de dicho reglamento.
6.3.2 Protocolo familiar

Se deberia establecer un protocolo familiar dada la situaciéon descripta con
anterioridad respecto de la sucesiéon. Ademas de este protocolo se recomienda la
conformacidn del consejo de familia que puede contribuir a construir una visidn a futuro que
incluya los valores familiares y las expectativas de cada uno de sus miembros. Contar con una
junta directiva profesional, un protocolo compartido por todos los integrantes de la familia y
un consejo familiar donde todos puedan expresarse es el camino para que la empresa pueda

seguir generando valor en el tiempo. (Ver Anexo 4 — Protocolo familiar).
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El protocolo familiar es uno de los instrumentos formales de gobierno mds importante,

el cual se define como un acuerdo marco, firmado entre familiares y socios de una misma
empresa, que regula la organizacion y gestidon de la misma, asi como las relaciones econémicas
y profesionales entre la familia, la propiedad y la empresa con el objeto de garantizar la

viabilidad y continuidad de la empresa en manos de la familia propietaria.

El disefio oportuno de normas que reglamenten los deseos e intereses de la familia y
de la empresa, puede evitar grandes conflictos. Para instrumentar estas reglas, existe el

protocolo.

El protocolo es un conjunto de acuerdos a los que arriban los actuales titulares de una
empresa y los integrantes de sus respectivas familias, a fin de establecer algunas de las

siguientes cuestiones:

- La implantacién, estructura, composicién y funcionamiento de los érganos de
gobierno.

- Reglas y principios que deben guiar la direccién de los recursos humanos con relacion
a la contratacion, evaluacidn y remuneracién a los miembros familiares que trabajan
en la empresa.

- Distribucion del capital y pautas a seguir en la transmisidon y valoracién de las acciones
de la empresa.

- Normas de revisidn del protocolo para evitar que pierda vigencia.

- Mecanismos para la participacion de los familiares en la toma de decisiones

- Requisitos para integrar la direccién de la empresa.

- Criterios de retribuciones.

- Pautas para el traspaso de poder en la empresa.

- Establecimiento de un ambito de participacidn familiar.

- Mecanismo para la prevencién y resolucion de conflictos.

- Pautas para el retiro de dividendos, la reinversién y retribucidn al directorio.

Se podria sintetizar en el siguiente cuadro, la ayuda del protocolo familiar en la

empresay la familia:
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La junta o asamblea familiar

Es un drgano de gobierno de caracter informativo y no decisorio que aglutina a todos
los miembros de la familia, a partir de una cierta edad, trabajen o no en la empresa y sean o

no propietarios de la misma.

Resulta casi obligatorio contar con asambleas (foros de discusién) para evitar los
conflictos que puedan surgir debido a la existencia de un accionariado mdas numeroso, a la
variedad de ramas familiares y a la coexistencia de accionistas activos (que trabajan en la

empresa) e inactivos (que no trabajan en la misma).

Entre las tareas mds importantes de la asamblea familiar estd la de elegir a los
miembros del consejo familiar y la de constituir el foro en que se definan los principios, valores

y objetivos de la familia en relacién con la empresa.

El consejo de familia
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Es el 6rgano de caracter decisorio de la familia empresaria que regula su
funcionamiento y sus relaciones con la empresa, y en cuyo seno se discuten tanto los

problemas de presente como los proyectos de futuro de la familia empresaria.

La composicién, estructura y funciones del consejo familiar pueden variar mucho en
funcién de las caracteristicas de la empresa. En general, los miembros del consejo son elegidos
por la asamblea familiar y entre sus funciones mds importantes estan las de: gestionar y
negociar el protocolo familiar, asi como las sucesivas actualizaciones o reformas del mismo;
proponer y debatir los nombres de los candidatos para pertenecer al consejo de
administracion; dirigir e impulsar el proceso de sucesién; ser el principal vinculo de
comunicacion entre la familia y el consejo de administracién de la empresa; defender los
derechos de los miembros de la familia que no trabajan en la empresa, sean o no propietarios

de la misma.
El consejo de administracion

Es el érgano ejecutivo de la sociedad, que ostenta la representacién orgdnica de la
misma, encargado de la gestién y administracidon de la empresa. El objetivo que guia al consejo
es el de maximizar el valor de las acciones sujeto a un respeto ético y exhaustivo del resto de

contratos con clientes, proveedores y trabajadores.

Entre las funciones que se le asignan al consejo de administracion, en el con texto de
la empresa familiar, se encuentran las de: asegurar la sucesién de la alta direccidn; intervenir
en el disefio de politicas y estrategias de la empresa y en el seguimiento de su puesta en
practica; identificaciéon de los principales riesgos de la sociedad; control de la gestiéon y
evaluacién de los directivos; determinaciéon de las politicas de informacién y comunicacién
con los accionistas, los mercados y la opinién publica (puesto que es el responsable de la

informacién que demandan todos los grupos de interés o stakeholders).

Diseno del protocolo familiar
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Interés de algunos miembros por
la continuidad de la empresa
familiar a través de algtin evento, |- Importancia de la armonia
o informacion que permite familiar.
conocer o descubrir el concepto
de protocolo.

Establecer temas o comités:

- Importancia de conservar la
empresa y contribuir a su - Liquidez.

continuidad. . L
- Direccion.

- Establecer objetivos y
cronogramas.

- Remuneracién,

. . - Formacioén.
- Determinar un coordinador.

- Evaluacidn.

- Establecer quiénes participaran.

Figura 23. Proceso del protocolo familiar.

Estructura

La estructura del protocolo familiar se podria dividir en tres grandes secciones:

Enunciado o propdsito

En esta primera seccién se delinearan los fundamentos del protocolo. Donde se
tendrdn en cuenta los valores de la empresa y la familiar, cambios de la sociedad que

puedan afectar a la familia, requisitos o apoyos necesarios para el éxito futuro.

Constitucion

Este apartado se tendra en cuenta varios aspectos para el desarrollo del protocolo

familiar. Podemos enunciarlos de la siguiente manera:

- Directrices de participacion en la empresa: Preparacion/educacién, ingresos
familiares, parientes politicos, sucesidn, directorio/gestidn/estructura.

- Plan de informacién y de educacién: Plan de educacion, politicas para informar sobre
la propiedad familiar y los planes en materia de herencia, politicas para informar la
situacidn de la empresa.

- Colaboracién con los objetivos personales, las necesidades y las expectativas de cada

uno.
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- Fondos: liquidez, educacién, salud, vivienda, viaje, etc.
- Plan para compartir los beneficios.
- Relacidén entre familia y el consejo de administracion.

- Plan parala armoniay la diversion de la familia.
Agenda familiar

En esta seccion se abordaran los temas referidos a lo que respecta de la agenda

familiar:

- Temas familiares.
- Programasy lugares.

- Distribucién de tareas y preparacion de las mismas.
6.3.3 Plan de sucesion

Se trata de la elaboracién de una propuesta formal, por escrito, donde se describa en
una serie de fases cdmo manejar gradualmente este proceso de transicién, en el cual se
especifique cdmo se va reduciendo la participacién del fundador a la vez que se amplian las
funciones y responsabilidades de su sucesor. Deberia incluir la estructura total del equipo de
gestidn, y ser comunicado a todos una vez completado. La existencia de este documento

disminuye la posibilidad de malentendidos o dudas. (Ver Anexo 5 — Plan de sucesion).

Para incrementar las posibilidades del éxito se deben contemplar los siguientes

puntos:

- Redactar un plan para la sucesion y objetivos.

- Comprometer a la familia y a sus colegas hacia el plan.

- Disefio de la organizacién deseada y definicién de los perfiles de los futuros directores.
- Contratar asesoramiento externo.

- Realizar un proceso de entrenamiento.

- Anunciar su retiro oportunamente.

- Hacer planes para su retiro.
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Estos puntos le permitiran al fundador ordenar el proceso de sucesion, tomando

conciencia de que debe comenzar a delegar la autoridad y responsabilidades, que debe

aprender a trabajar en equipo y tomar bajo esa misma modalidad las decisiones.

La sucesion deberia ser un proceso evolutivo y planificado, el fundador debe ser capaz
de reconocer cudn importante y complejo es este proceso, también tomar en cuenta que los
casos exitosos de sucesion son los que han resultado de una asociacién con la generacién

siguiente.

Poner en ejecucién un proceso de planificacion inicia con la declaracién de la misién y
del plan estratégico. Con este paso se persigue dirigir la empresa familiar con eficiencia u

eficacia.

Crear un plan de desarrollo personal para los familiares que trabajan en la firma. Este
se hace con el fin de fortalecer en los miembros de la familia las habilidades necesarias para

el éxito cuando se hagan cargo de la empresa.

Elaborar una estructura adecuada para la comunicacidn entre los directivos vy
ejecutivos de la empresa. Las estructuras proporcionaran un foro en el que se puedan debatir

las politicas y los asuntos de la familia y la empresa.

Para llevar adelante el plan de sucesién, se llevaran adelante 5 etapas. Algunas ya

mencionadas como posibilidades de éxito del traspaso de generacién:

Diagndstico: Es en esta etapa, donde se acepta de la necesidad de iniciar el proceso.
Por parte del sucedido, la necesidad y obligacidon que en algin momento debe dar paso a la
siguiente generacion. Por parte del sucesor, la oportunidad de entrar y posicionarse en la

empresa familiar.

Dentro de este punto se identificaran los valores a transmitir; que la empresa esté
preparada para la transformacién (cultura, estructura, gobierno, propiedad); cuando

comienza el proceso y cuando termina; cuales son los “candidatos” posibles (eleccion al
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sucesor); compromiso de la generacién entrante y de la saliente; si es el momento y su la

organizacién tiene la madurez suficiente para afrontar los cambios.

Planeamiento: Se planificard el traspaso, teniendo en cuenta la estructura de la

compainiia, la cultura, el estilo del sucesor (liderazgo y direccion), el tiempo del proceso.

Entrenamiento: La generacidn que reciba la gerencia de la empresa familiar deberd
tener un plan de carrera; formacion formal y del negocio especifico; experiencia fuera y dentro

de la organizacidn; formacion en habilidades de conduccién.

Transferencia: Se dejard en claro cdmo sera el proceso especificamente una vez que
se definid el sucesor. A su vez, se definiran que actividades, funciones y responsabilidades
tendran cada uno en la transicidn. Se sabra el tiempo de la sucesion, horarios de las partes,
espacio fisico, etc. Es recomendable que se contrate un asesor externo como “coach” para el

proceso.

Culminacidn o retiro: Esta etapa se refiere a cuando el sucedido deja la organizacién
0 proceso para su insercién/contencion fuera de la empresa familiar. Se definira la situacion
econdmica del mismo (responsabilidad del sucesor), si existe o no transferencia de la
propiedad, definicidn si seguird con alguna funcién de asesor. También dentro de esta etapa,

se deberd analizar en que ocupara el tiempo la generacion saliente.
6.3.4 Recursos humanos

Para realizar muchos aspectos de esta dimension serd necesaria la creacion del area
de recursos humanos, actualmente inexistente. El area por crearse podra llevar a cabo muchos
de los items que se mencionan mas adelante. Sera por su parte la encargada de gestionar los

recursos humanos y plantear ejes estratégicos para los mismos.

La funcién de un area de recursos humanos es esencialmente ocuparse de las personas
gue forman parte de la organizacién, atender sus necesidades y cuidar de ellas. Intenta lograr

gue cada trabajador se sienta identificado y a gusto en su puesto de trabajo y la mejoria de
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las relaciones interpersonales. Estas acciones llevarian a un aumento en la productividad y un

mejor desempefio del personal de la empresa en cuestion.

El area de recursos humanos busca consolidar el recurso humano con el proceso
productivo de la organizacién, haciendo que éste ultimo sea mas eficaz como resultado de la
seleccion y contratacion de los mejores talentos disponibles en funcién del ejercicio de una
excelente labor de éstos. Asi como también la maximizaciéon de la calidad del proceso
productivo depende de igual modo de la capacitacién de los elementos humanos para hacer

mas valederos sus conocimientos.

Debemos tener en cuenta que, para el logro de estos objetivos, es imprescindible
escuchar los requerimientos y necesidades del personal, tomando en consideracién su opinién
y expectativas relacionadas con el futuro de la empresa y del trabajo en el cual se

desempeiian.

De este modo, la empresa resultaria beneficiada para seguir su camino hacia etapas
posteriores del ciclo vital y, a su vez, lograria fortalecer el sentimiento de identificacién y

pertenencia con la instituciéon en quienes forman parte de ella.
6.3.5 Manual de descripcion de puestos

Se podria decir que dentro de la organizacion no se tiene los roles claros de cada
integrante. Es por esto que se deberia realizar un manual de descripcién de puestos, donde se
encuentre la explicacion de qué hacer, qué responsabilidad se tiene, de quien depende que
muchas veces no se sepas y qué caracteristicas son requeridas porque no siempre se contrata

a la persona idénea para cubrir el puesto.

Para poder elaborar el manual se desarrollara el analisis de cada puesto, esto implica
una serie de procedimientos con el fin de reunir y analizar la informacién acerca de los
contenidos, tareas a realizar, requerimientos especificos, contexto en el que se desempefay
ademas establecerlas caracteristicas y competencias de las personas que deberian contratarse

para ocuparlo.
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La presente empresa familiar, si bien cuenta con un organigrama estructural y
funcional, no posee un manual de funciones especificas para cada uno de sus puestos. Tal
situacion, ocasiona confusidn al respecto de quién debia hacer tales tareas y quién era

responsable de su control.

La descripcién de puestos constituye la base sobre la cual se formulan los distintos
procesos de recursos humanos tales como: Reclutamiento y seleccidn, capacitacion vy
formacién, evaluacion de desempeno, desarrollo de planes de carrera, prevencién de
accidentes y promocion de la salud, optimizacién de la motivacidn y las lineas de comunicacién

y elaboracién de un sistema de compensaciones.

Un analisis de puesto puede confeccionarse de acuerdo a las siguientes etapas y en el

siguiente orden:

Descripcidon Genérica del puesto

- Descripcion general del puesto a analizar

- Lugar donde se realiza el trabajo

- Nombre de la tarea o puesto

- Ubicacién en el organigrama: nivel del cargo, subordinados, supervision,
comunicaciones laterales

- N.2 de personal que realiza la tarea

- Fin general de la tarea

6.3.6 Clima laboral

Para asegurar un buen ambiente laboral, seguro y estable, se aconseja desarrollar
programas de salud ocupacional, compuestos de una serie de planes que giran en torno a la
salud de los empleados. Todas ellos tienen como objetivo prioritario mantener y mejorar la

salud de los empleados dentro del ambiente laboral.

Dado el clima laboral actual en la empresa, es viable de realizar una evaluacién donde

se pregunte al trabajador sobre ciertos aspectos y asi, poder definir la situacion en la que se
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encuentra y hacia donde apuntar las mejoras en cuestion de relaciones laborales. Se podra
analizar y cuantificar las satisfacciones y los descontentos. También podra evaluar qué
politicas adoptar para mejorar no sélo la eficiencia del trabajador sino como aprovechar para

motivar al empleado.
Evaluacién del clima laboral

Es importante llegar a este conocimiento para saber: qué piensa, opina o siente cada
trabajador de la empresa, identificar necesidades, ineficacias, defectos, fortalezas y virtudes

vistas por ellos y que puede poseer la empresa.

Uno de los objetivos del estudio del clima laboral, es obtener informacién clara del

mundo interno de la organizacién, que permita:

- Conseguir informacion sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de los
miembros en relacion con variables tales como: supervision, metodologias, estructura,
etc.

- Incentivar la participacién de los miembros.

- Potenciar mecanismos de comunicacidn y relacidn.

- Disponer de informacion sobre las condiciones de higiene y seguridad.

- Obtener una visién integradora de la organizacion.

En la empresa familiar estudiada, es muy significativo llegar a tal conocimiento, debido
a que se encuentra atravesando un periodo de cambios, crisis, incorporacion de personal, etc.,
lo cual propicia un clima particular que influye sobre el comportamiento del personal,

favoreciendo o no, su desempefio en la organizacion.

La valoracidn del clima le posibilitaria la planificacidn de estrategias preventivas frente
a los cambios vy dificultades organizacionales, la determinacion de procesos de resolucion de
conflictos y ademas la incorporacién de un area de recursos humanos que gestione en pos de

la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los trabajadores.

6.3.7 Plan de desarrollo
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Para ayudar al clima laboral, se debera llevar adelante un programa de bienestar
laboral e incentivos para los empleados. Hay que reconocer el esfuerzo de los trabajadores,
no es lo mismo el que le resta importancia al trabajo que el que se esmera. También se debera

tener una medicion para realizar estas acciones.
6.3.8 Desempeiio

Se debera llevar a adelante una evaluacion de desempefio que serd por objetivos.
Asimismo, la evaluacion del desempefio se realizara en base a factores de evaluacion que son
aspectos observables y verificables sobre los cuales el evaluador deberd sustentar la

valoracién de la actuacion.

Dentro de los factores de evaluacion se definen los siguientes: metas y competencias:

especificas, generales, administrativas y técnicas.

El sistema de evaluacién de desempefio descrito esta dirigido a los empleados de la
linea de mando y profesionales. El ciclo del programa de evaluacién de desempefio
comprende cinco fases: planeacién, metas y competencias, seguimiento, evaluacién,

retroalimentacion.

Muchas de estas deficiencias no pueden ser superadas principalmente por la falta de
capacitacién existente, la inexistencia de procesos de seleccién de personal para el area, el
hecho de no existir un cuadro de funciones que cada trabajador debe cumplir y la falta de

coordinacion de esta area con el area de obras.

Teniendo como sustento lo antes descrito, se realiza el planteamiento de las siguientes

mejoras:

Implementar una metodologia, para la seleccién del personal.

- Implementar reuniones quincenales.

- Establecimiento de funciones e implementacion de las areas

- Implementar un cronograma de capacitacién para todo el personal, segun sus

funciones.
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6.3.9 Manejo de la resistencia al cambio

La resistencia al cambio se manejara a través de la capacitacién y la comunicacion
abierta para ayudarles a ver la légica del cambio y darles a los integrantes del equipo toda la
informacién posible y proveerlos de alternativas que les permita acostumbrarse
gradualmente a los cambios. Para lograr esto el patrocinador del cambio nombrara o
designara un equipo como “agentes de cambio”. El patrocinador deberd reunirse una vez a la
semana con los agentes del cambio para actualizarlos sobre el proceso. Estos trasmitiran la

informacién al resto del personal y trabajardn en las capacitaciones respectivas.

Una vez vencida la resistencia al cambio, los agentes del cambio, tendran que realizar

un monitoreo con el propdsito de detectar algun foco de resistencia.
6.3.10 Favorecer y fortalecer la comunicacion

La falta de claridad en los acuerdos que se llevan a cabo en la presente empresa
familiar, genera confusidn, y lleva a los empleados a que, en ocasiones, actien sobre la base

de supuestos erréneos.

Se pudo apreciar en la investigacién que cuando los empleados no reciben la
informacidn necesaria para poder desempenarse con seguridad y motivacién en su puesto, se
ve afectado no sélo su desarrollo personal y su compromiso con la empresa, sino también el

trabajo en forma conjunta con las demas areas de la empresa.

Por ello, es importante que se favorezcan los canales de comunicacidn. En la medida
gue la comunicacién fluya de manera eficaz y con menos distorsiones, mejor sera el flujo de

informacidn y la satisfaccién del personal de la empresa mejorara.
6.3.11 Plan capacitacion

Otro punto del bienestar laboral es permitir que los empleados puedan realizar
capacitaciones, perfeccionamientos, especializaciones, etc. para su desarrollo profesional.

Esto ayudara tanto a nivel personal como a nivel empresa, dado que podra implementar lo

pag. 105



™ %

UNIVERSIDAD
1 NACIONAL

£/ DE LAPLATA DIRECCION DE EMPRESAS

EC .t

ECONOMICAS
aprendido en su trabajo cotidiano. Para ello es necesario ayudarlo y acompanarlo no solo

econdmicamente para el pago de los posgrados sino también permitirle ausentarse en caso

necesario de presenciar las clases.

Con este plan de capacitacién, se busca perfeccionar al empleado en su puesto de
trabajo, en funcién de las necesidades de la empresa y por medio de un proceso estructurado

con metas bien definidas.

La necesidad de capacitacion surge cuando hay diferencia entre las competencias y
conocimientos que el empleado posee y los que deberia tener para el logro de los mejores

resultados

En la empresa, estas diferencias se pudieron observar luego de la elaboracidn de los
analisis de puesto. Por ello, seria conveniente a partir de los resultados obtenidos, elaborar
un plan de capacitacién para contar con personal mejor entrenado en este periodo de cambio

que atraviesan.

La organizacioén invierte recursos con cada empleado que ingresa al seleccionarlo,
incorporarlo y capacitarlo. Para proteger esta inversidn, es preciso que conozca el potencial
del personal, con el fin de saber si cada persona ha llegado a su techo laboral, o puede alcanzar

posiciones mas elevadas.

También es util para detectar si hay otras tareas de nivel similar que puede realizar,

desarrollando sus aptitudes y mejorando el desempefio de la empresa.

Otra forma importante en que la organizacién protege su inversién en recursos
humanos es por medio del planeamiento de carrera. Estimula las posibilidades de crecimiento

personal de cada colaborador, y permite contar con cuadros de reemplazo.

Asi como estos puntos hay numerosas propuestas para mejorar la gestion de recursos
humanos y el medio ambiente del trabajo, estas sélo fueron algunos. Asi como también

existen mejoras relacionadas con el medio ambiente y la responsabilidad social, que deberan
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ser revisadas al mismo tiempo que se progresa con lo anteriormente nombrado, para que se

llegue a una misma meta que es que la empresa crezca en todos sus sentidos.
6.3.11 Plan de liderazgo

Este proceso permite identificar, dentro de cada &rea, quien posee un claro
componente de liderazgo en funcidon de su capacidad de impacto en el resto de la
organizacién, ya que es de suma importancia transmitir el apoyo interno a estos lideres para
impulsar la profesionalizacién. Para llevar adelante este proceso, se consideraran los

siguientes puntos:

- Desarrollo de competencias: Esta es el drea central de enfoque del desarrollo de
liderazgo, que implica la identificacidn y el desarrollo de competencias centrales que

desempefian un papel importante en el desarrollo del lider.

- Ejemplo de configuracidn y liderazgo: Esto implica delinear aquellos comportamientos
gue un lider desea seguir. Se ocupa de la identificacion de conductas deseables o

exitosas.

- Extensidn de la experiencia de liderazgo: Se ocupa de la extensién de la experiencia
de liderazgo mediante el manejo de asignaciones desafiantes, tomando el
entrenamiento de desarrollo de liderazgo apropiado y lectura extensa para
mantenerse al dia con las mejores practicas en administracién y varias técnicas de

liderazgo.

Se llega asi al punto final de las propuestas de diagndstico y mejora sobre la empresa
objeto de estudio, destindndose una Uultima seccién al planteamiento de breves

conclusiones sobre lo analizado y/o propuesto.
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CAPITULO 7

CONCLUSION

Como para plantear una serie de conclusiones a modo de cierre del presente trabajo
final de maestria, se puede mencionar en primer lugar que la gestién y el paso de generacién
en una empresa familiar son temas criticos y complejos que requieren de una atencién
constante. La continuidad de la empresa y su éxito dependen en gran medida de la capacidad

de la familia empresaria para manejar adecuadamente estos aspectos.

Como se ha discutido en este trabajo, los problemas mas comunes que enfrentan las
empresas familiares en la gestion y el paso de generacion incluyen la falta de
profesionalizacion, la falta de planificacidon y la falta de comunicacién efectiva entre los
miembros de la familia empresaria. El paso de generacién debe ser abordado de manera
planificada, involucrando a todas las partes interesadas en el proceso y preparando a la

siguiente generacién para asumir los roles y responsabilidades en la empresa.

Las nuevas generaciones con recientes ideas para la empresa, suelen diferir con sus
antecesores. En el rediseio de la organizacidn, las viejas generaciones sienten un ataque al
trabajo logrado a lo largo de los afios. En este punto suelen cruzarse dos temas; las nuevas
generaciones deben aprender de las anteriores, y estas ultimas no debe cerrarse a nuevas

formas de redisefiar lo histérico.

Ademas, este trabajo ha destacado la importancia de contar con una adecuada
planificacion y estrategia para la sucesion en la empresa familiar, cuestiéon que se mencionaba
expresamente en el objetivo general que al inicio se planteaba. En este sentido, es
fundamental que se identifiquen y se preparen a los futuros lideres de la empresa con
anticipacion, para garantizar una transicion paulatina y exitosa. También se estima importante

gue se establezcan claramente mecanismos de toma de decisiones.

Establecer pardmetros de profesionalizacién para que quienes seran los sucesores

puedan integrar la organizacion es uno de los factores previos mas relevantes. En estima
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sentido, se estima relevante considerar que las nuevas generaciones deben entregar un valor
agregado a la organizacién, ya que, incorporar a las mismas significa reivindicar a la compaiiia
con una nueva visiéon de futuro para poder adaptarse a los cambios que el mismo mercado de

la construccién y de las grandes obras exige.

Es importante destacar que estos desafios no son exclusivos de la empresa familiar
examinada en este trabajo, sino que son problemas que enfrentan muchas empresas
familiares en todo el mundo. La gestidon adecuada del paso de generacién y la planificacion
estratégica son fundamentales para garantizar la supervivencia y el éxito de las empresas

familiares, y para asegurar que la transicidn a la siguiente generacién sea exitosa.

Es crucial que las empresas familiares reconozcan estos desafios y tomen medidas
proactivas para superarlos. Esto puede incluir la implementacion de un plan estratégico a
largo plazo, la profesionalizacidén de la gestion, la creacidn de canales de comunicacién claros
y efectivos entre las generaciones, y la incorporacidon de nuevas tecnologias y procesos de

trabajo eficientes.

En definitiva, la gestidn y el paso de generacidn en una empresa familiar son procesos

criticos que deben ser abordados con una perspectiva estratégica y profesionalizada.

Para cerrar las conclusiones, puede expresarse por uUltimo que en este trabajo se
abordaron tres objetivos especificos relacionados con la gestidn y el paso generacional en una
empresa familiar. En primer lugar, se evalud la etapa generacional y su influencia en la toma
de decisiones y la implementacidn de herramientas de profesionalizacién. Luego, se realizd un
diagndstico de la situaciéon actual de la empresa y se propusieron elementos de
profesionalizacién para mejorar la gestion. Por ultimo, se destacé la importancia de la
planificacion estratégica y la preparacion de las futuras generaciones para asegurar una
transicidn exitosa. En definitiva, el trabajo logré identificar los desafios y proponer soluciones

para fortalecer la empresa familiar y garantizar su continuidad.

En linea con ellos, se evidencid que la gestidn y el paso generacional en una empresa

familiar son temas criticos que requieren una atencién constante y una perspectiva
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estratégica. La profesionalizacién, la planificaciéon y la comunicacién efectiva entre los
miembros de la familia empresaria son elementos clave para garantizar la continuidad y el

éxito de la empresa.

Asimismo, y como recién se menciond, se destacd laimportancia de contar con un plan
estratégico a largo plazo, la incorporacién de nuevas tecnologias y procesos de trabajo
eficientes, asi como la creacién de canales de comunicacién claros entre las generaciones.
Estos elementos permiten superar los desafios comunes que enfrentan las empresas

familiares y asegurar una transicion exitosa hacia la siguiente generacion.

Por ultimo, a modo de nota personal y evaluando el proceso de formacién en MBA
luego de todos los mddulos de su curricula cursados y de la tematica propuesta llevada a cabo
en este trabajo, se podria mencionar que se estima importante estar preparado, tener el
estimulo y la responsabilidad como profesional desde la posicidn que toque gestionar, para
poder realizar y transitar los cambios a una mejora de la empresa en la cual nos desarrollemos.

Se entiende entonces que el presente trabajo final ha intentado respetar esta creencia.
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Anexo 2 - Plan de gestidon
Objetivo

El objetivo del plan de gestion es establecer una estructura clara y detallada de los

programas y subprogramas necesarios para garantizar una gestién efectiva en la empresa.
Alcance

El plan de gestidn abarca todas las areas y procesos de la empresa, desde la

planificacion estratégica hasta la ejecucién y control de proyectos.
Programas

Programa 1: Planificacion estratégica

Responsable: Direccidn general

Subprograma 1.1: Definicion de la Visidn, Misién y Valores de la empresa

- Accidn 1: Realizar un andlisis interno y externo para establecer la visién de la

empresa.
- Accidn 2: Definir la mision y los valores de la empresa.

- Accién 3: Comunicar y socializar la visidn, misidén y valores a todos los miembros de la

organizacion.
Subprograma 1.2: Establecimiento de objetivos estratégicos
- Accién 1: Identificar y definir los objetivos estratégicos de la empresa.

- Accidn 2: Establecer indicadores de medicién para evaluar el cumplimiento de los

objetivos.

- Accidn 3: Asignar responsables y plazos para cada objetivo estratégico.
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Programa 2: Gestion de Recursos Humanos
Responsable: Area de Recursos Humanos
Subprograma 2.1: Reclutamiento y seleccién de personal
- Accién 1: Identificar las necesidades de personal de la empresa.
- Accidn 2: Diseiar perfiles de puestos de trabajo.
- Accidn 3: Realizar procesos de reclutamiento y seleccién para cubrir las vacantes.
Subprograma 2.2: Capacitacion y desarrollo del personal
- Accién 1: Identificar las necesidades de capacitacidn del personal.
- Accidn 2: Disefiar y ejecutar programas de capacitacion.
- Accidén 3: Evaluar el impacto de la capacitacion en el desempeiio del personal.
Programa 3: Planificacion des y desarrollo de talentos
Responsable: Area de Recursos Humanos
Subprograma 3.1: Identificacién y evaluacién de talentos

- Accidn 1: Realizar un inventario de talentos internos y evaluar su potencial de

desarrollo.

- Accién 2: Identificar las habilidades y competencias necesarias para ocupar puestos

clave en la organizacién.

- Accidn 3: Realizar evaluaciones de desempefio y potencial para identificar futuros

lideres.

Subprograma 3.2: Disefio y ejecucién de planes de desarrollo
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- Accién 1: Crear programas de capacitacion y desarrollo para fortalecer las

habilidades y competencias de los empleados.

- Accidn 2: Establecer planes de sucesion para garantizar una transicion fluida en

puestos de alta responsabilidad.

- Accién 3: Brindar oportunidades de crecimiento y promocién interna para retenery

motivar al talento interno.
Programa 4: Gestion de proyectos
Responsable: Area técnica
Subprograma 4.1: Planificacion y programacion de proyectos
- Accién 1: Definir los alcances y objetivos de los proyectos.

- Accidn 2: Establecer los cronogramas y recursos necesarios para la ejecucién de los

proyectos.
- Accidn 3: Monitorear y controlar el avance de los proyectos.
Subprograma 4.2: Gestién del riesgo
- Accidn 1: Identificar y evaluar los riesgos asociados a los proyectos.
- Accidn 2: Disefar estrategias de mitigacion de riesgos.

- Accién 3: Implementar medidas preventivas y correctivas para minimizar los

impactos de los riesgos.
Programa 5: Gestion de calidad
Responsable: Area técnica

Subprograma 5.1: Establecimiento de estdndares de calidad
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- Accién 1: Definir los estandares y normativas de calidad a seguir.

FCL
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- Accidn 2: Establecer procedimientos y protocolos para garantizar la calidad en los

procesos y productos.

- Accién 3: Realizar auditorias internas y externas para verificar el cumplimiento de los

estandares.
Subprograma 5.2: Control de calidad y mejora continua
- Accidn 1: Realizar inspecciones y pruebas de calidad en los productos y servicios.
- Accidn 2: Recopilar y analizar datos para identificar areas de mejora.

- Accidn 3: Implementar acciones correctivas y preventivas para mejorar la calidad.
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Anexo 3 - Arboles de decision

Responsable: Coordinador de obra.

Periodicidad: Semanal

NO

HA CONSULTAD A SU
SUPERIOR?

Sl

Responsable: Coordinador de obra.

Periodicidad: Semanal

NO

HA CONSULTAD A SU
SUPERIOR?

Sl
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- Responsable: Jefe de Obra
Periodicidad: Semanal

NO

ECE
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Sl

HA CONSULTADO A SU
SUBORDINADO?

Sl

Responsable: Jefe Oficina Técnica

Periodicidad: Quincenal

Sl
NO

HA CONSULTADO A SU
SUPERIOR?

Sl
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Responsable: Auxiliar de Oficina Técnica

NO

Periodicidad: Quincenal

Sl

NO

HA CONSULTADO A SU
SUBORDINADO?

Responsable: Auxiliar de compras

Periodicidad: Quincenal
sl l .

HA CONSULTADO A SU
NO SUPERIOR?

M|
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Responsable: Auxiliar de Oficina Técnica

Periodicidad: Quincenal

NO

HA CONSULTADO A SU
SUBORDINADO?

Responsable: Jefe Oficina Técnica

Al l NO Periodicidad: Quincenal

HA CONSULTADO A SU
SUPERIOR?
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Anexo 4 - Protocolo familiar

Introduccion

El presente Protocolo Familiar tiene como objetivo establecer un marco de gobernanza
y lineamientos claros para la gestion de la empresa familiar. Este protocolo busca asegurar la
continuidad, la profesionalizacién y el crecimiento sostenible de la empresa, al tiempo que

promueve la armonia y la colaboracién entre los miembros de la familia y el equipo directivo.
Objetivos

Promover la continuidad y el éxito a largo plazo de la empresa familiar, asegurando

una gestioén profesionalizada y una sucesién ordenada.

Establecer mecanismos transparentes y equitativos para la toma de decisiones

estratégicas, basados en criterios de mérito y competencia.

Fomentar una cultura empresarial basada en valores compartidos, como la ética, la

responsabilidad social y el respeto por el medio ambiente.

Proporcionar un marco de resolucién de conflictos, garantizando la comunicacién

abierta y el didlogo constructivo entre los miembros de la familia y el equipo directivo.

Establecer un plan de sucesién que identifique y prepare a los futuros lideres de la

empresa, asegurando una transicidén exitosa y una continuidad generacional.
Alcance

Este Protocolo Familiar serd aplicable a todos los miembros de la familia que tengan
participacién e interés en la empresa, asi como al equipo directivo y los colaboradores. Su
cumplimiento sera de cardcter obligatorio y su revisién se realizara periédicamente para

adaptarse a los cambios internos y externos que puedan afectar a la empresa.

Gobernanza y toma de decisiones
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Gobierno Corporativo

- Definicion de estructura y funciones del Consejo de Familia.
- Definicion de estructura y funciones del Consejo de Administracion.

- Establecimiento de comités especializados y sus responsabilidades.
Toma de decisiones

- Definicion de los procesos de toma de decisiones estratégicas.
- Establecimiento de criterios para la evaluacién y seleccién de proyectos e inversiones.

- Implementacidén de un sistema de seguimiento y control de decisiones.
Sucesion y desarrollo de liderazgo

Sucesion

- ldentificacién de los sucesores potenciales y sus roles y responsabilidades.
- Planificaciéon de la transicién generacional y la transferencia de conocimiento.

- Implementacion de programas de formacion y desarrollo de liderazgo.
Desarrollo de liderazgo

- Establecimiento de politicas y programas de desarrollo profesional para los miembros
de la familia.
- Fomento de la capacitacion y el aprendizaje continuo.

- Creacidén de oportunidades de crecimiento y promocién interna.
Cultura empresarial y valores

Valores

- Definicion de los valores fundamentales de la empresa familiar.
- Promocién de una cultura de ética empresarial y responsabilidad social.

- Implementacion de practicas sostenibles y respetuosas con el medio ambiente.
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Responsabilidad social

- Desarrollo de iniciativas de responsabilidad social en las comunidades donde opera la
empresa.

- Participacion activa en proyectos de impacto social y ambiental.

- Fomento de la colaboracidon con organizaciones sin fines de lucro y entidades

gubernamentales.
Comunicacion y resolucion de conflictos

Comunicacion

- Establecimiento de canales de comunicacion efectivos y transparentes.
- Promocidén de la participacién activa de los miembros de la familia en la toma de
decisiones.

- Implementacidn de reuniones periddicas y espacios de didlogo.
Resolucion de conflictos

- Definicion de un proceso formal para la gestidén de conflictos.
- Designacién de mediadores o comités de resolucién de conflictos.

- Promocién de la negociacidn y el consenso como métodos preferentes de resolucion.

Responsables

El Consejo de Familia serd responsable de supervisar la implementacién vy

cumplimiento de este Protocolo Familiar, asi como de su revisién periddica.

El Consejo de Administracidn sera responsable de velar por la gestién estratégica y

operativa de la empresa, basada en los lineamientos establecidos en el Protocolo Familiar.

El Equipo Directivo serd responsable de implementar las politicas y directrices
establecidas en el Protocolo Familiar, asegurando su difusidon y cumplimiento en todos los

niveles de la organizacion.
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Vigencia y Revision

Este Protocolo Familiar entrard en vigencia a partir de su aprobacién por parte del
Consejo de Familia. Sera revisado cada cierta periodicidad o cuando se presenten cambios
significativos en la estructura o direccidén de la empresa. Las revisiones seran responsabilidad
del Consejo de Familia, con la participacién activa de los miembros de la familia y el equipo

directivo.
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Anexo 5 - Plan de sucesion
Introduccion

El presente plan de sucesion tiene como objetivo principal garantizar una transicion
exitosa y una continuidad sdlida en la empresa. Reconociendo la importancia del relevo
generacional y la preparacion de futuros lideres, este plan se basa en el andlisis realizado en
el marco del plan de intervencidn y busca establecer las acciones necesarias para asegurar una

sucesion ordenada y efectiva en todos los niveles jerarquicos de la organizacién.
Objetivos

Identificar y desarrollar el talento interno: Identificar a los empleados con potencial
para asumir roles de liderazgo y brindarles las oportunidades y herramientas necesarias para

su desarrollo profesional y personal.

Planificar la sucesion en todos los niveles: Establecer un proceso estructurado para la
identificacidon y preparacion de sucesores en cada puesto clave de la organizacion, desde la

alta direccion hasta los mandos medios.

Garantizar la continuidad del conocimiento: Documentar y transferir el conocimiento
critico de los lideres salientes a los sucesores designados, asegurando asi la continuidad de las

operaciones y la toma de decisiones informadas.

Fomentar la participacion y el compromiso de los empleados: Involucrar a los
empleados en el proceso de sucesién, brindando oportunidades de capacitacién y desarrollo,

y promoviendo una cultura de crecimiento y reconocimiento.
Etapas del Plan de Sucesion

Identificacion de puestos clave
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- Realizar un analisis exhaustivo de la estructura organizativa y los roles criticos en la
empresa: En esta etapa, se llevard a cabo un analisis detallado de la estructura
organizativa de la empresa y se identificardn los puestos clave que requieren una
planificacion de sucesidn. Estos puestos suelen ser aquellos que tienen un impacto
significativo en la estrategia y los resultados de la organizacion.

- Identificar los puestos que requieren una planificacion de sucesion: Una vez
identificados los puestos clave, se determinara cuales de ellos requieren una
planificacion de sucesién inmediata y cudles podrian requerirlo en el futuro cercano.
Esto permitird centrar los esfuerzos de desarrollo y capacitacion en los roles mas
criticos.

- Establecer los criterios para seleccionar a los sucesores potenciales: Se definiran los
criterios y requisitos necesarios para ser considerado como sucesor potencial para
cada puesto clave. Estos criterios pueden incluir habilidades técnicas, competencias de

liderazgo, experiencia relevante y capacidad para asumir mayores responsabilidades.

Evaluacion del talento interno

- Realizar una evaluacion integral del talento interno para identificar a los empleados
con potencial de liderazgo: Se llevard a cabo una evaluacién exhaustiva de los
empleados en busca de habilidades, conocimientos y capacidades de liderazgo. Esto
se puede lograr a través de entrevistas, evaluaciones de desempefio, evaluaciones de
potencial y retroalimentacién de los supervisores.

- Utilizar herramientas de evaluacion y evaluaciones de desempefio: Se emplearan
herramientas de evaluacion, como pruebas psicométricas y evaluaciones de
competencias, para obtener una vision mas completa de las fortalezas y areas de
mejora de los empleados. Ademads, se revisaran las evaluaciones de desempefo
existentes para identificar a aquellos empleados que han demostrado un rendimiento

sobresaliente y un potencial de liderazgo.

Desarrollo y capacitacion
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- Disefar programas de desarrollo y capacitacion personalizados para los sucesores
potenciales: Una vez identificados los empleados con potencial de liderazgo, se
disefaran programas de desarrollo y capacitaciéon adaptados a sus necesidades
individuales. Estos programas pueden incluir cursos, talleres, mentorias y asignaciones
especiales que les permitan adquirir las habilidades y conocimientos necesarios para
asumir posiciones de liderazgo.

- Proporcionar oportunidades de aprendizaje y desarrollo: Se brindaran oportunidades
de aprendizaje continuo y desarrollo a los sucesores potenciales. Esto puede incluir la
participacién en proyectos estratégicos, la asistencia a conferencias y seminarios, la
asignacion de mentores y el acceso a recursos educativos externos.

- Fomentar la participacion en programas de mentoria y coaching: Se promoverad la
participacién en programas de mentoria y coaching para facilitar el crecimiento y el
desarrollo profesional de los sucesores potenciales. Los lideres actuales y
experimentados dentro de la organizacion desempefiaran un papel crucial como

mentores, compartiendo sus conocimientos y experiencias con los futuros lideres.

Planificacion de la transicion

- Establecer un cronograma y un proceso claro para la transicion de liderazgo en cada
puesto clave: Se establecera un cronograma detallado que indique cudndo se espera
gue se produzca la transicidén de liderazgo en cada puesto clave. Esto permitira una
planificacion adecuada y una transicién suave y ordenada.

- Definir roles y responsabilidades durante el periodo de transicion: Durante el periodo
de transicién, se definirdn claramente los roles y responsabilidades de los sucesores
potenciales y de los lideres actuales. Esto asegurara una transferencia efectiva de
conocimiento y responsabilidades, evitando interrupciones en la operacion del
negocio.

- Evaluar regularmente el éxito de la transicion y realizar ajustes segun sea necesario.

Comunicacion y participacion
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Comunicar de manera transparente y oportuna el plan de sucesion a todos los
empleados: Se comunicard de manera clara y transparente el plan de sucesién a todos
los empleados de la organizacién. Esto ayudara a generar confianza y compromiso, y
permitird a los empleados comprender su rol en el proceso de sucesion.

Fomentar la participacion activa de los empleados: Se fomentara la participacion
activa de los empleados en el proceso de sucesién. Se brindardn oportunidades para
que los empleados compartan ideas, opiniones y preocupaciones relacionadas con la
planificacion de sucesién, lo que ayudara a mejorar el plan y garantizar un enfoque

inclusivo.

Monitoreo y evaluacion

Establecer indicadores clave de desempefio para evaluar la efectividad del plan de
sucesion: Se definirdn indicadores clave de desempefio que permitan evaluar la
efectividad del plan de sucesién. Estos indicadores pueden incluir la tasa de éxito de
las transiciones de liderazgo, el desarrollo y crecimiento de los sucesores potenciales,
y la retencion de talento clave.

Realizar revisiones periddicas y ajustes segln sea necesario: Se llevardn a cabo
revisiones periddicas del plan de sucesién para evaluar su efectividad y realizar ajustes
segln sea necesario. Esto garantizara que el plan se mantenga actualizado y alineado

con los cambios en la organizacion y el entorno empresarial.

Responsabilidades y roles

Alta Direccion: Encargada de respaldar y promover el plan de sucesion, asignar
recursos y establecer un ambiente propicio para el desarrollo de los sucesores
potenciales.

Area de Recursos Humanos: Es responsable de coordinar y ejecutar las acciones del
plan de sucesidn, incluyendo la identificacion de talento, el disefio de programas de
desarrollo y la planificacion de la transicién.

Lideres actuales: Responsables de brindar mentoria y transferir conocimiento a los

sucesores designados, asegurando una transicién exitosa.



