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Introduccion

La presente investigacion estd orientada al proceso de planeacion estratégica de la empresa
familiar, definida como “aquella organizacion controlada y operada por los miembros de una
familia” (Belausteguigoitia, 2012, p. 33). Este tipo de empresas enfrentan problemas
particulares, generados principalmente por la interaccion entre los sistemas empresa y
familia, lo que trae como consecuencia que las decisiones no se tomen de manera racional,

afectando no solo su administracidon sino también los intereses de la familia.

En el caso particular de México, esta problematica impacta de manera significativa,
provocando que unicamente el 33% de este tipo de empresas sobreviva a la segunda

generacion (Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa [IPADE], 2022).

Una herramienta que contribuye a enfrentar los retos y disminuir la mortandad de las
empresas familiares, es la planeacion estratégica, ya que su aplicacion permite guiar y
controlar el proceso de toma de decisiones para lograr su permanencia y continuar su
trayectoria hacia el crecimiento (Klynveld, Peat, Marwick, Goerdeler [KPMG], 2013). Sin
embargo, ésta no se aplica de la misma forma que en una empresa no familiar, dado que éstas
se centran en la rentabilidad, mientras que las de propiedad familiar estan enfocadas en

mantener el legado durante varias generaciones, conservando la unidad y armonia familiar.

El objetivo general de esta investigacion fue elaborar una guia de planeacion estratégica para
empresas familiares de Huajuapan de Ledn ubicadas en la region Mixteca del estado de
Oaxaca, en esta ciudad predominan las microempresas de tipo familiar dedicadas al comercio
(Barradas, Espinosa y Reyes, 2011). En el disefio de esta guia se utilizé el modelo del proceso
de planificacion paralela (PPP), el cual involucra de manera simultdnea acciones dirigidas a
mejorar la efectividad de la empresa y la afectividad de la familia. Ademas, contempla el
desarrollo de una estrategia de negocios enfocada en equilibrar las metas tanto de la empresa

como de la familia y del entorno con una clara orientacion hacia el crecimiento, este proceso



incorpora la mision, la vision empresarial y los planes de accién que permitan alcanzar los

objetivos estratégicos (Ward, 2006).

La investigacion fue de tipo cualitativo, porque se indago sobre el proceso de planeacion
estratégica desde la propia experiencia de los empresarios, segin Sampieri (2014, p. 358),
estos estudios buscan “comprender los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los
participantes en un ambiente natural y en relaciéon con su contexto”. Tuvo un alcance
exploratorio y descriptivo, aunque existen investigaciones previas respecto a la planeacion
estratégica de las empresas familiares no se ha encontrado algiin documento en el que se
analice especificamente el proceso de planeacion estratégica de las empresas familiares de la

ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca.

Para lograr el objetivo general, se disefid un cuestionario cuya informacion se utilizé para
integrar un diagndstico sobre la planeacion estratégica de las empresas familiares de
Huajuapan de Leon e identificar los elementos del proceso de planificacion paralela que
utilizan. El instrumento se aplic6 a empresas que tuvieran como principal actividad el
comercio al por menor, con una antigiiedad mayor a 5 afos en operacion y la propiedad se

encontrara en poder de miembros de la familia fundadora.

Este trabajo esta estructurado en cuatro capitulos. El primero contiene el planteamiento del
problema, la justificacion y la metodologia empleada en la investigacion; en el segundo se
presenta el marco tedrico que sustenta la investigacion. El tercero explica las caracteristicas
del proceso de planeacion estratégica de las empresas familiares de Huajuapan de Ledn; y en
el cuarto se desarrolla la guia de planeacion estratégica basada en el proceso de planificacion

paralela. Finalmente se presentan las conclusiones.



Capitulo I. Metodologia de la investigacion

1.1 Planteamiento del problema

La empresa familiar es la forma de propiedad mas extendida en el tejido empresarial tanto a
nivel nacional como internacional (Tapies, 2011), éstas suponen entre el 80 y 90% de la
economia mundial, abarcando todos los sectores de actividad y regiones. En paises como
Italia y Ecuador representan mas del 90 % del Producto Interno Bruto (PIB) y casi un 63 %
en USA, este ultimo es uno de los paises con mayor porcentaje de emprendimiento a nivel

mundial.

En lo que respecta a la generacion de empleo, en México generan el 90%; en Reino Unido el
70%; en paises como El Salvador, Colombia, Costa Rica y Chile el 60%; y en Bélgica y
Alemania el 55% (Gonzélez y Olivié, 2018). En este contexto, Davis (2006) afirma que, en
América Latina, las empresas familiares representan aproximadamente el 70% de todas las
compaiiias, con una contribucion del 40% al PIB y generando el 50% del empleo de la region.
Aunque en México no existe un censo sobre empresas familiares, se estima que cerca del

90% de las empresas, excluyendo a la micro, son familiares (Durén et al., 2016).

Generalmente, se considera que la economia mundial se basa en grandes corporaciones no
familiares, sin embargo, la realidad es que, entre las empresas mas exitosas y reconocidas en
el mundo, siguen siendo aquellas controladas por familias (Gonzalez y Olivi¢, 2018). Al

respecto, Belausteguigoitia sefiala algunos ejemplos de este tipo de empresas:

Walmart, propiedad de la familia Walton, empresa familiar de mayores dimensiones que fue
fundada en 1945, ésta registra ventas superiores a los 378 mil millones de ddlares al afio y
genera 2.1 millones de empleos. Ford Motor Company, propiedad de la familia Ford, fundada
en 1903, tiene ventas de 162 mil millones de doélares anuales y emplea a 364 600 trabajadores.
Cargill, de las familias Cargill y MacMillan, fundada en 1865 y cuyas ventas ascienden a 150

mil millones de dolares, emplea a 84 mil personas (2012, p.19).



Un ejemplo de empresas familiares mexicanas exitosas es Grupo Bimbo, la cual se ha
consolidado como la panificadora més grande a nivel mundial con mas de setenta afios en el
mercado. En el afio 2018, fue incluida como una de las 500 empresas mas importantes de
Meéxico en el ranking realizado por la revista Expansion. Es la cuarta empresa que mas
empleos genera dentro y fuera de México, sumando en su plantilla 139 mil colaboradores y
posicionandose como la tercera compaiia mexicana con mayor presencia en el extranjero, al
tener operaciones en 32 paises (Grupo Bimbo, 2021). En el afio 2021 registrd ventas por

$348, 887, 440 (Bolsa Mexicana de Valores [BMV], 2021).

Lo anterior, evidencia la importancia del papel que juegan las empresas familiares en el
desarrollo economico de un pais, no obstante, €stas enfrentan diversas problematicas no solo
de indole empresarial sino también familiar que estdn asociadas a su naturaleza, frenando su
desarrollo y ocasionando que muchas de ellas no soporten las presiones del mercado. Se

estima que el 70% de las empresas desaparecen en el tercer afio de vida (KPMG, 2013).

Especificamente en México, a partir de un estudio realizado en empresas familiares por San
Martin y Durdn (2017) se estima que aproximadamente el 90% de las empresas, son de tipo
familiar (excluyendo a las microempresas) y que ademas generan el 67% del empleo del pais.
Asi mismo identificaron que, el 95% de las empresas pertenecen al segmento de micro,

pequefia y mediana empresa (Mipymes) predominando el sector servicios (véase figura 1).

Figura 1

Empresas familiares por sector
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Fuente: Elaboracion propia con base en San Martin y Duran, 2017.



En el andlisis por sector estos autores muestran que el porcentaje de empresas familiares es
mayor en el sector de la construccion, con 88.10%, después de manufactura y comercio,
ambos con 84.59% vy, por ultimo, el de servicios, con 79.43%. En cuanto a la distribucion

por tamafio, 57% son microempresas, 29% pequefias, 11% medianas y 3% grandes.

Respecto al porcentaje de empresas familiares segin su tamano, del 100% de microempresas
en el pais, 85.80% son familiares y 14.20% no familiares, de las pequefias, 83.67% son
familiares y 16.32% no familiares, de las medianas, 77.97% son familiares y 22.02% no

familiares; y de las grandes, el 52.17% son familiares y 47.82% no familiares (véase figura
2).

Figura 2

Porcentaje de empresas familiares por tamario

100.00

90.00 14.19 16.32 22.02

80.00
47.82
70.00
60.00
50.00
40.00
30.00
20.00

10.00

Micro Pequefia Mediana Grande

0.00

w Familiar = No familiar

Fuente: Elaboracion propia con base en San Martin y Duran, 2017.

Particularmente en el estado de Oaxaca, los resultados de estos autores arrojaron que mas del
90% de las empresas son familiares (véase figura 3) y representan mas del 60% de las

microempresas, 25% pequeiias, 6% medianas y aproximadamente 3% de grandes empresas.



Figura 3

Porcentaje de empresas familiares segun el estado
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Fuente: San Martin y Duréan, 2017, p.30.

Lo anterior, refleja la relevancia del papel de las empresas familiares no solo en la economia
a nivel mundial, sino también nacional y local. Sin embargo, apenas un tercio de estas
sobrevive a la segunda generacion; y tan solo el 10% llega la tercera, las que sobreviven a la

cuarta, inicamente representan alrededor del 5% (Bermejo, 2020).

Las causas que estan detras del elevado indice de mortalidad son de cardcter multifactorial.
En este contexto, Ward (1987, como se citd en Sosa, 2017) refiere que los problemas de la

empresa familiar derivan de la mezcla de empresa y familia, en este sentido menciona que:

La propia naturaleza de la empresa parece ser contradictoria con la naturaleza de la familia.
Las familias tienden a ser emocionales, los negocios son objetivos; las familias protegen a sus
miembros, las empresas mucho menos; las familias aceptan incondicionalmente a uno, los

negocios segun la aportacion de cada uno (p. 10).

De igual forma, Belausteguigoitia (2012, p. 42) menciona algunas de las debilidades que

merman el desempefio de la empresa familiar:



o Nepotismo. Algunas empresas colocan a miembros de la familia en puestos directivos,

aunque carezcan de vocacion, interés y capacidad, solamente por el lazo familiar.

o Enfeudamiento. El responsable de un area puede considerar a su departamento como
feudo y actuar como si fuera de su propiedad, evitando la participacion de su

colaborador.

. Autocracia y paternalismo. Estos fenomenos se originan por llevar de manera
inadecuada el sistema familiar al sistema de empresa, donde se ejerce un estilo de

liderazgo basado en el poder.

. Paralisis directiva y la resistencia al cambio. Los directivos de las empresas
familiares permanecen en su cargo mas tiempo que los de una empresa no familiar,
aproximadamente cinco veces mas, situacion que genera estabilidad, a la vez de un
desgaste directivo que no permite generar cambios necesarios para el desarrollo de la

empresa.

. Manipulacion familiar. La influencia del sistema familiar en la empresa puede ser
negativa y es comun que se presenten situaciones de chantaje que afectan el desempefio

de la organizacion.

. Contratacion de profesionales poco calificados. Algunas empresas no cuentan con
los recursos necesarios para contratar profesionales calificados, aunado a esto suele
existir inseguridad por parte de los duefios ante este tipo de personal, dado que

consideran que pueden ser desplazados de su empresa por éstos.

. Falsa seguridad. Algunos miembros de la empresa, por ser parte de la familia, tienen

la seguridad de que no los despediran, independientemente de su desempefio.

Por su parte, Lozano (2006); Solanyi (2020); y Hirsch, Rodriguez y Rosas (2020); Herrera y
Vazquez (2021), senalan también conflictos en las empresas familiares son multifactoriales
y surgen principalmente de la relacion que se da entre los sistemas familiar y empresarial.

Estos autores sefialan los siguientes:



Sucesién inadecuada o inexistente. No hay planeacion para la sucesion y los

sucesores carecen de educacion profesional.

Estados criticos de fluidez. No existe un protocolo familiar, ademas de que no se
plantea un mando Unico, sino que se divide el poder y los sucesores no tienen
experiencia externa o no hicieron carrera dentro de la empresa. Se tiene a la empresa
como una herencia de familia, mas no como una responsabilidad profesional. No hay

planeacion.

Falta de motivacion de los miembros de la familia. No existe una remuneracion
adecuada y la capacitacion es nula. Ademds de que no existen opciones para la
autorrealizacion personal y la comunicacion es deficiente; esto genera acumulacion de

rencores y provoca tension entre sus miembros.

Empresa no crece. No hay inversion en tecnologias y no se actualizan los procesos
administrativos. Por la resistencia al cambio. Ademas, existe un bajo compromiso por

parte de los miembros de la empresa.

Conflictos con socios no familiares. En este tipo de empresas generalmente no existen
politicas claras para realizar el pago de dividendos, remuneracion y ascensos,
incorporacion y desvinculacion de la empresa, ademas no se realizan planes futuros
para los socios, situacion que genera conflictos entre aquellos socios que no son

miembros de la familia.

Decisiones estratégicas. La orientacion de la empresa familiar persigue objetivos de
crecimiento y maximizacion de una empresa no familiar pero también estan guiadas
por propositos familiares como la integracion de miembros de la familia a la empresa.
Dependiendo de la fuerza de los diferentes factores, el factor empresa o el factor familia

puede dominar en el proceso de toma de decisiones estratégicas de la empresa.
Estructurales. Por la relacion entre socios activos y pasivos.

Conflictos generacionales. Ocasionados por la relacion entre padres e hijos, tios y

sobrinos.



Aunado a lo anterior, San Martin y Duran (2017) refieren que, en México el 71% de las
empresas familiares no cuentan con un plan estratégico, especificamente en el estado de

Oaxaca, solo el 20% de estas empresas cuenta con dicho plan.

En la Heroica Ciudad de Huajuapan de Leon, localizada en la parte noreste del estado de
Oaxaca (region Mixteca), las actividades econdmicas predominantes en esta ciudad son el
comercio al por menor y los servicios; segun el Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdémicas (DENUE, 2023) estan representan el 43% y 28.2%, respectivamente.
Realizando un anélisis detallado de estas unidades econémicas se identifico que el 97% de

éstas son de propiedad familiar.

En esta ciudad la mayoria de las empresas son administradas empiricamente, es decir toman
decisiones de manera intuitiva, lo que trae como consecuencia que los fundadores incurran
en practicas negativas que impiden su crecimiento, permanencia y continuidad. En este

sentido resulta preocupante su alto indice de fracaso (Barradas, Rodriguez y Sdnchez, 2012).

A partir de lo anterior, se puede apreciar la necesidad de disefiar una propuesta de
planificacion que contribuya a atender problematicas como la incertidumbre en el
patrimonio, la sucesion y estados criticos de fluidez, por mencionar algunos, que ademas
permita pronosticar de forma objetiva el futuro de ambos sistemas; el familiar y el

empresarial.

Una manera eficiente de que las empresas familiares de esta ciudad enfrenten y se anticipen
a estos retos, es a través de la planeacion estratégica bajo la dinamica de un modelo que se
adecue a las necesidades y caracteristicas del sistema empresarial y familiar. Por ello, en esta
investigacion se propone una guia de planeacion estratégica que contribuya a su permanencia

y continuidad en el mercado.



1.2 Justificacion

Las empresas familiares son un pilar en la economia mexicana, dado que generan el 67% de
empleo del pais (Duréan et al., 2016). Al tratarse de un sistema complejo que involucra la
familia y el negocio para prosperar, enfrentan grandes retos y una alta mortalidad. La mayoria
nace con el fin de generar empleos y contar un patrimonio para la familia, pero necesitan

fortalecerse para sobrevivir generacion tras generacion.

En este sentido, la planeacion estratégica es una herramienta que les permite minimizar los
riesgos, pues en ella se formulan los objetivos, estrategias, programas de trabajo,
presupuestos y acciones concretas que se han de implementar a fin de tener una clara vision

y proposito de la empresa.

Bajo esta perspectiva, la presente investigacion se enfoco en el disefio y elaboracion de una
guia para empresas familiares de Huajuapan de Leon que les permita formular e implementar
un proceso de planeacion estratégica basada en el modelo del proceso de planificacion
paralela. El disefio de esta guia se realiz6 de acuerdo con las caracteristicas y necesidades de
estas empresas a fin de facilitar su funcionalidad y que, en conjunto, la empresa y la familia,

definan los valores, el pensamiento estratégico y la vision de futuro de los dos sistemas.

1.2.1 Relevancia

Dada la importancia econdmica y social que tienen las empresas familiares en Huajuapan de
Leodn, al ser una fuente generadora de empleos e ingresos para las familias empresarias, se
pretende que esta guia sea de utilidad, porque su disefio se realizd a sus necesidades y
caracteristicas, aumentando asi la efectividad del proceso de planeacion estratégica y que a
su vez permita anticiparse a la solucion de futuros problemas y retos en los sistemas familiar

y empresarial.
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Asimismo, se espera que esta guia sea de utilidad para otras empresas que presenten
caracteristicas, circunstancias semejantes y se desarrollen en contextos similares aun cuando

no pertenezcan a la ciudad de Huajuapan de Ledn.

1.2.2 Pertinencia

La pertinencia del tema esté relacionada con los conocimientos adquiridos en la Maestria en
Administracion de Negocios, especificamente de la materia de Administracion Estratégica
de la Empresa Familiar, en donde se analizan las caracteristicas, retos y problemas propios

de este tipo de empresas, asi como Direccion Estratégica y Competitividad.

Cabe mencionar que la informacién se recopild a través de un cuestionario aplicado a
diversos empresarios para conocer las herramientas que utilizan en el proceso de planeacion
estratégica en sus empresas, informacion que contribuy6 al estudio y conocimiento de las
empresas familiares locales, dado que actualmente existe poca informacion del

comportamiento de este tipo de empresas en Huajuapan de Leon.

1.3 Objetivos de la investigacion

A continuacion, se presenta el objetivo general y los especificos de esta investigacion.

1.3.1 Objetivo general

Elaborar una guia de planeacion estratégica para empresas familiares de la ciudad de
Huajuapan de Ledn basada en el modelo del proceso de planificacion paralela que contribuya

a su €xito y supervivencia.

1.3.2 Objetivos especificos

J Identificar las principales caracteristicas de las empresas familiares de Huajuapan de

Ledn.
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J Elaborar un diagnostico del proceso de planeacion estratégica en las empresas

familiares de Huajuapan de Leon.
o Realizar un analisis FODA a partir de los resultados obtenidos en el diagndstico.
o Identificar los elementos que integran la planeacion paralela.

. Elaborar una guia de planeacion estratégica basada en el modelo del proceso de
planificacion paralela a partir del diagnostico de las empresas familiares de Huajuapan

de Leodn.

1.4 Metodologia

Esta investigacion se desarroll6 bajo un enfoque cualitativo, ya que la accion indagatoria se
realizd de manera dindmica en ambos sentidos, es decir, entre los hechos y su interpretacion,
resultando un proceso secuencial circular. La recoleccion de datos se basé en métodos no
estandarizados ni predeterminados completamente, porque se analizaron las perspectivas y

experiencias de los participantes en el estudio.

El alcance es exploratorio, porque el tema no se ha analizado en el contexto que se presenta,
esto es, el proceso de planeacion estratégica de las empresas familiares de la ciudad de
Huajuapan de Leon. Es descriptivo porque se identificaron las caracteristicas que tienen en
comun este tipo de empresas al desarrollar el proceso de planeacion estratégica. El disefio es

transeccional porque los datos se recopilaron en un inico momento.

1.4.1 Poblacion objeto de estudio

Para identificar la poblacion objeto de estudio, en primer lugar, se consultod el Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Economicas (INEGI, 2022a) y posteriormente, se

utilizaron los siguientes criterios:

. De acuerdo con el numero de trabajadores. Los tamanos seleccionados fueron

pequefia, mediana y grande empresa, es decir, empresas con mas de 10 trabajadores,
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esta clasificacion se realiz6 en base a la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de

la Micro, Pequena y Mediana Empresa (Secretaria de Economia, 2019).

Es importante mencionar que en esta investigacion se excluyeron las empresas de
tamafio micro, ya que segin Ward (2006) y Araya (2012) éstas no precisan de un

proceso formal de planeacion tnicamente requieren de un pensamiento estratégico.

. De acuerdo con la actividad economica que realizan. Empresas dedicadas al comercio
al por menor, que comprende la reventa [compra y venta sin transformar| de mercancias

o productos, destinados para consumo o uso personal (INEGI, 2022b).

o Localizacion geografica. Estar ubicadas en la ciudad de Huajuapan de Leon.

La consulta arrojé una poblacion de 30 unidades econdmicas (véase tabla 1), sin embargo, la
poblacion se redujo al excluir del registro las tiendas de autoservicio pertenecientes a cadenas
nacionales e internacionales. Considerando que el INEGI (2022a) no clasifica las empresas
en familiares y no familiares, se preguntd directamente al empresario el tipo de propiedad.

Finalmente, la poblacion quedé integrada por 10 empresas, por ello, se realizo un censo.

Tabla 1

Empresas familiares de la ciudad de Huajuapan de Leon que realizan ventas al por menor

Tipo de empresa Cantidad Porcentaje
Familiar 10 30%
No familiar 20 70%
Total de empresas 30 100%
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Para dar cumplimiento a los objetivos planteados en esta investigacion, el procedimiento

metodologico fue el siguiente:

Aplicacion de cuestionarios a propietarios de las empresas participantes en el estudio.

e Integracion de un diagnostico sobre el proceso de planeacion estratégica de las empresas

familiares.
e Identificacion de las areas de oportunidad a través de un analisis FODA.

e Analisis de los elementos de planeacion estratégica que se formulan en estas empresas

contra los de la planeacion paralela.

e Diseno de una guia con base en el proceso de planeacion paralela, ademdas de considerar

las areas de oportunidad identificadas en el andlisis FODA.

1.4.2 Instrumento y recoleccion de datos

Para recopilar la informacién se diseiid un cuestionario de auto llenado con 35 preguntas, de
opcion multiple, dicotomicas y de escala (véase apéndice 1). Se integr6 por dos secciones: la
primera, contempla preguntas enfocadas a la informacion general sobre las empresas
familiares; y la segunda esta relacionada con los elementos del proceso de planificacion
paralela, tales como: los valores, la vision de futuro compartida, el pensamiento estratégico
y la formulacion de planes. El levantamiento de la informacion se realizé durante el periodo

del 19 de diciembre del 2022 al 10 de enero de 2023.

Aunado a lo anterior, para complementar la informacion sobre el sucesor, se indago sobre las
caracteristicas que desde la percepcion de los empresarios son mas relevantes al momento de

elegir al sucesor; estas se presentan en orden de importancia (véase tabla 2).
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Tabla 2

Caracteristicas de un lider

Caracteristica

Definicion

Amor a la empresa

Compromiso voluntario en la permanencia y crecimiento de la
empresa.

Conocimientos en el area de negocios

Experiencia en la administracion de empresas aunque no sea
un profesional en el area.

Capacidad de liderazgo

Capacidad para influir, organizar y motivar a otras personas.

Pasion por los negocios

Sentimiento de fuerte interés en el area de los negocios

Experiencia en la empresa

Haber laborado en la empresa y tener conocimientos sobre su
administracion.

Tener gusto por el servicio y atencion a clientes

Interes por satisfacer las necesidades de los clientes.

Tener una carrera en Administracion de Empresas

Ser un profesional en la admistracion de negocios

Ser miembro de la familia

Pertenecer a la familia del fundador de la empresa

Para Carlock y Ward (2003) estas caracteristicas son esenciales para mantener el equilibrio

entre las metas del sistema empresarial y el familiar, ya que las primeras estan en funcion de

las emociones del empresario mientras que las ultimas se enfocan en la efectividad de la

empresa.
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Capitulo II. Marco tedrico

2.1 Generalidades de la empresa familiar

En este capitulo se abordan los conceptos, teorias y herramientas que sustentan la
investigacion. Se inicia con el concepto de empresa familiar y planeacion estratégica,

posteriormente se define el proceso de planeacion paralela y los elementos que lo integran.

2.1.1 Concepto de empresa familiar

En la actualidad, no existe una definicion consensuada sobre el concepto de empresa familiar
(Esparza, Navarrete y Sansores, 2010), no obstante, en este apartado se presentan algunas de

las mas citadas en la literatura sobre el tema.

Belausteguigoitia (2012) refiere que una empresa familiar “es una organizacion controlada y
operada por los miembros de una familia. Desde una perspectiva diferente, digamos
espiritual, suelo referirme a empresas con alma, dado que el corazén de las familias estd en
ellas” (p.33). Por su parte, Grabinsky (2006) menciona que “son aquellas en donde dos o més
familiares o grupos de familias socias son los propietarios y las operan asumiendo decisiones
tanto pequenias como trascendentales, buscando siempre la continuidad del negocio o grupo

a través de las generaciones” (p. 20).

En el afio 2007, fue aprobado en Europa por la European Group of Owner Managed and
Family Enterprises (GEEF) de manera generalizada el siguiente concepto: Una empresa es

familiar si, independiente del tamafio que tenga, cumple con las siguientes caracteristicas:

e [amayoria de las acciones son propiedad de la familia que fundo la empresa; o la empresa
fue adquirida por algiin miembro de la familia; o la empresa es propiedad de las esposas,

padres, hijo(s) o heredero(s) directos del fundador.

e La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.
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¢ Al menos un representante de la familia o familiar participa en la gestion o gobierno de la

compaiia.

e Si la persona que fund6 o adquirié la empresa o sus familiares o descendientes poseen

mas del 25% del capital social, en caso de cotizar en bolsa.

Esta definicion no significa que sea internacionalmente aceptada; por tanto, mientras no haya
un consenso, las empresas familiares continuaran teniendo diversas caracteristicas que las
distingan de manera importante de las no familiares, y que podrian ser la causa de tener
diversos resultados y comportamientos en cada uno de sus ambitos de gestion empresarial

(Esparza, et al., 2010).

2.1.2 Caracteristicas de la empresa familiar

Omaia y Bricefio (2013, p. 294-296) precisan que los aspectos que caracterizan a las
empresas familiares son: la sucesion, el financiamiento, los organos de gobierno, los

instrumentos normativos y la profesionalizacion.

. Sucesion. La propiedad y la direccion de la empresa familiar son aspectos de vital
importancia al momento de planear su continuidad. La sucesion es un proceso que
finaliza con la trasmision del poder de decision y de la propiedad a la siguiente
generacion, siendo este uno de los procesos mas importantes y a la vez mas criticos que

debe emprender un empresario para garantizar la continuidad de su negocio.

La importancia de la sucesion radica principalmente en la continuidad de la empresa,
la cual consiste, como se defini6 anteriormente, en mantener tanto la propiedad como
la direccion de la empresa en manos de la familia. Aunque la gran mayoria de los lideres
de este tipo de empresas desean que en el futuro ésta siga estando bajo el control de la
familia, los hechos indican que un porcentaje reducido sobreviven a la transicion de

generaciones.
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Financiamiento. Las empresas familiares, en su mayoria, se caracterizan por tener una
estructura de capital estable y las nuevas inversiones suelen llevarse a cabo con
recursos propios, lo que permite una mayor estabilidad y un menor apalancamiento
financiero que el resto de las organizaciones, haciéndolas menos vulnerables a las
fluctuaciones de los ciclos econdmicos. Las politicas de financiamiento fijadas por las

diferentes empresas difieren en gran medida por su naturaleza familiar o no familiar.

La idiosincrasia de la familia empresaria suele llevarla a realizar dos tipos de practicas
financieras: autofinanciamiento, es decir, que las inversiones no se realizan hasta que
se haya conseguido financiamiento interno; y la resistencia a incorporarse al mercado

de capitales!, por el temor a perder el control en las decisiones de la empresa.

Organos de gobierno. Las empresas familiares, como cualquier organizacion, cuentan
con determinados 6rganos que guian su rumbo y marcan un orden logico, asimismo,
establecen los principios, estructura y procesos que facilitan a la familia propietaria,
materializar su vision en sus acciones y, en especial, aquellas que estdn vinculadas al

grupo familiar, asi como de otras organizaciones que dependan de la familia.

Los organos de gobierno se dividen en empresariales y familiares; los pertenecientes a
la familia establecen los lineamientos para lograr la afectividad entre los miembros de
la familia, mientras que los organos empresariales establecen los principios, la
estructura y los procesos que facilitan la gestion y adecuado funcionamiento de la
empresa para lograr su efectividad. De acuerdo con Belausteguigoitia (2012), éstos se

estructuran de la siguiente forma:

a. Consejo de Administracion: es el érgano supremo compuesto por los socios, en el
que participan miembros de la familia propietaria e idealmente consejeros
externos; sus funciones principales son definir estrategias y revisar el optimo

desempeiio de la empresa.

1 El mercado de capitales es una clase de mercado financiero que maneja instrumentos de largo plazo, tales

como bonos y acciones que constituyen una fuente de financiamiento para las empresas (Gitman, 2010).
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b)

d)

Asamblea de accionistas: es un grupo que estd integrado por los poseedores de
acciones que discuten diversos temas y manifiesten su posicion respecto a la

empresa.

Consejo familiar: es el encargado de redactar y dar cumplimiento al protocolo
familiar, documento que contiene los compromisos de la familia y las politicas que

regulan su relacion con la empresa.

Segun Deloitte (2011) este drgano estratégico aborda temas de suma importancia
para la familia con relacion a la empresa, ademas de ser un vinculo con la

Asamblea General de Accionistas.

Asamblea familiar: es un grupo conformado por miembros de la familia que

poseen acciones que definen la relacion de la familia con la empresa.

El sistema de gobierno corporativo es el conjunto de acuerdos a través del cual, las

empresas son dirigidas y controladas, centrandose en la configuracion de los

mecanismos de control que intentan minimizar los problemas ocasionados por el

conflicto de intereses de los diferentes agentes que participan en la empresa, tales

como: directivos, accionistas, empleados, acreedores, entre otros.

Instrumentos normativos. Las normas son estdndares establecidos y aceptables que

comparten todos los miembros de la empresa; su establecimiento permite definir los

puntos basicos para el adecuado funcionamiento entre la empresa y la familia, de tal

forma que la cohesion, armonia y comunicacion en torno a la realidad de la empresa

conlleven a mantener relaciones Optimas entre estos sistemas.

Algunos de los instrumentos normativos indispensables para el adecuado

funcionamiento de las empresas familiares son:

a)

b)

Protocolo familiar: Un documento en el que se describen los compromisos

pactados por los integrantes de la asamblea general.

Estatutos: Son todos los requisitos de la escritura constitutiva y demas reglas
sobre organizacion y funcionamiento de la sociedad (Ley General de Sociedades

Mercantiles, LGSM, 2023).
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c) Testamento: Es un acto personalisimo, revocable y libre, por el cual una persona
en pleno uso de sus capacidades dispone de sus bienes y derechos y, declara o

cumple deberes después de su muerte (Codigo Civil Federal, 2023).

o Profesionalizacion. La complejidad de este tema se centra en dos situaciones: por un
lado, existen empresas que acostumbran a crear privilegios especiales para los
funcionarios miembros de la familia generando una cultura de injusticia con respecto
a los empleados externos (no familiares); y por el otro, se presenta la prohibicion de
trabajar en la empresa a los integrantes, por el hecho de no contar con la preparacion o

experiencia en el negocio.

Es importante mencionar que uno de los aspectos mas relevantes de la profesionalizacion, es
asegurar que los directivos cuenten con las destrezas y aptitudes necesarias para la adecuada
administracion de la empresa, asi como para el logro de objetivos propuestos. Profesionalizar
es el paso previo para estar en condiciones de manejar la integracion de los sistemas familiar

y empresarial.

2.1.3 Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Segtn Peter Leach (1993), las empresas familiares tienen multiples ventajas, pero también

desventajas que las hacen mas vulnerables frente a las no familiares.

Ventajas

J Compromiso. Las personas que fundan una empresa llegan a sentir pasion por ella,
significa su creacion, por ello, la alimentan e impulsan su desarrollo e incluso para
muchos, representa su vida. Este esfuerzo se traduce en dedicacion y compromiso, lo
que se transmite a los demas miembros de la familia que también contribuyen al éxito

de la empresa. Ademas, la creencia que comparten una responsabilidad familiar en
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comun, por lo tanto, el entusiasmo de la familia desarrolla un compromiso adicional y

una mayor lealtad, por parte de su fuerza laboral.

Conocimiento. Las empresas familiares tienen una forma particular de hacer las cosas,
que se identifican como una técnica especial o un “know how” comercial que no tiene
su competencia; estos conocimientos practicos se cuidan dentro del seno familiar y
pueden ser secretos de la propia operacion del negocio, por lo que, al incorporarse los
hijos del fundador adquieren este conocimiento, asi como sus relaciones y manejo

especifico.

Flexibilidad en el trabajo, tiempo y dinero. El fundador invierte recursos y trabajo a
medida que el proyecto lo va requiriendo. Por lo tanto, la flexibilidad se manifiesta
cuando las cargas de trabajo exigen que se agregue el tiempo necesario, o en las
posiciones y el lugar que se requiera, esto permite una capacidad de adaptacion a los
cambios en el ambiente interno y externo. Para la familia preservar la estabilidad
financiera y la viabilidad futura son prioridad, por lo tanto, el manejo de los recursos
financieros se vuelve algo peculiar, debido a la variabilidad de los ingresos, la familia

es muy cuidadosa de retirar y manejar este recurso.

Planeacion a largo plazo. Las empresas familiares generalmente plantean objetivos de
permanencia en el mercado para los proximos diez a quince afios, de ahi su eficiencia
en la planeacion a largo plazo. Cuando un emprendedor, inicia un negocio lo hace con
la esperanza de que durard lo suficiente para satisfacer las necesidades de su familia y

sus futuras generaciones.

Cultura familiar estable. Los sistemas de trabajo y las normas éticas de
comportamiento son parte de la cultura de la empresa familiar y generalmente cuentan

con un prolongado periodo para desarrollarse y estabilizarse.
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. Rapidez en la toma de decisiones. En una empresa familiar, regularmente las
responsabilidades estdn claramente definidas y el proceso de toma de decisiones se
centra en unas cuantas personas clave, éstas pueden ser solo el propietario-fundador o
diferentes miembros de la familia, este hecho contribuye a que las decisiones fluyan

rapidamente, ya sea en sentido positivo o negativo.

. Confiabilidad y orgullo. La empresa familiar cuenta con estructuras solidas y
confiables, esto es percibido en el mercado gracias al compromiso y la cultura estable.
Los clientes y proveedores suelen preferir hacer negocios con alguien a quien conocen

bien y les representa un grado de seguridad alto.

Desventajas

. Rigidez. Las acciones de cambio que el mercado requiere generalmente estan limitadas
por los patrones de conducta arraigados en la familia, se teme al cambio porque implica
un periodo de desorganizacion y una serie de riesgos que muchas veces no se quiere
correr, por lo que, es frecuente que se repita la manera de hacer las cosas durante mucho

tiempo.

. Desafios comerciales (modernizacion, transicion, capital). Los desafios comerciales
que afectan las empresas familiares se clasifican en tres categorias: modernizacion de

las practicas obsoletas, manejo de las transiciones e incremento de capital.

o Los métodos empleados en las empresas familiares generalmente se basan en un
producto historico, estas practicas rapidamente pasan a ser obsoletas si no se estd
atento a los cambios en el mercado. En el caso de la transicion, al heredar la empresa a
un hijo(a), éste puede considerar cambiar la operacion en un intento de hacerla més
funcional, lo que trae consigo conflictos que no solo afectan la dindmica familiar sino

también la funcionalidad del negocio.
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o Sucesion. El cambio de liderazgo es un proceso complejo, que generalmente se
relaciona con la eleccion del sucesor en la transicion de una generacion a otra. Los
conocimientos y habilidades del sucesor deben ser la base para que este proceso sea
exitoso, sin embargo, los lazos consanguineos predominan generando conflictos dentro

de la dindmica empresarial.

. Conflictos emocionales. El ambito familiar se fundamenta en aspectos emocionales,
por ello prevalece la lealtad y la proteccion, mientras que en la esfera empresarial se
sustenta en las tareas, el rendimiento y los resultados. En este sentido, los patrones de
conducta de base emocional que se manifiestan en el &mbito de los negocios pueden
ser profundamente irracionales e inapropiados, sobre todo si existen relaciones

causadas por eventos pasados de la relacion padre-hijo(a) y entre hermanos(as).

. Liderazgo y legitimidad. El ejercicio de liderazgo o incluso su ausencia genera
situaciones caodticas sobre todo cuando ningiin miembro de la familia esta preparado o
facultado para dirigir de la empresa, al llegar el momento de transferirla a la siguiente

generacion.

2.2 Planeacion estratégica
2.2.1 Definicion de planeacion estratégica

Para comprender la planeacion estratégica de la empresa familiar, es conveniente analizar
algunas generalidades; diversos autores han contribuido en la construccion de una definicion,

aunque esta investigacion unicamente se consideran tres diferentes autores.

Davis (2013, pag. 5), define la planeacion estratégica como “el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance

sus objetivos”. Chiavenato (2017, p.27) sefiala que es “el proceso que sirve para formular y
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ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, segiin su mision, en
el contexto en el que se encuentra”. Ademas, menciona que la planeacion tiene tres niveles:
estratégica, es la mas amplia y comprende toda la organizacion; tactica, integra cada

departamento o area funcional; y operativa que describe cada actividad especifica.

Wheelen y Hunger (2007) por su parte, mencionan que la administracion estratégica es:

Es el conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el rendimiento a largo
plazo de una corporacion. Incluye el analisis ambiental externo e interno la formulacion de

la estrategia, implementacion de la estrategia, asi como la evaluacion y el control (p. 3).

En este contexto, Hill y Jones (2011) sefialan que el proceso de planeacion estratégica consta
de cinco pasos: seleccionar la mision y las principales metas corporativas; analizar el
ambiente competitivo externo; y el ambiente operativo interno; seleccionar las estrategias
que conforman las fortalezas y corregir las debilidades a fin de aprovechar las oportunidades

y detectar las amenazas (véase figura 4).

Figura 4

Modelo del proceso de planeacion estratégica

Planeacion estratégica

v
* Misidn, vision, valores *
Analisis inte}’r}o: fortalezas — Analisis FODA — Analisis externo:
y debilidades amenazas y
v oportunidades

Establecimiento de objetivos

Formulacion de estrategias

Fuente: Adaptado de Hill y Jones, 2009.
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Es importante sefialar que estos autores, aunque integran en el modelo de planeacion
estratégica la implantacion de las estrategias, estas no forman parte del proceso de planeacion

sino de la direccion estratégica.

2.2.2 Analisis FODA

FODA es un acronimo utilizado para describir las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, este analisis consiste en identificar las competencias distintivas de una empresa,
es decir, las capacidades o los recursos especificos con que cuenta y la mejor manera de
utilizarlos, ademas de identificar las oportunidades que esta no aprovecha por la falta de

recursos suficientes (Wheelen y Huger, 2007).

Sarli, Gonzales y Ayres (2015, p. 18) senalan que esta herramienta permite realizar una
evaluacion de los factores fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican aspectos
internos y externos de una organizacion; su importancia radica en la facilidad para aplicarla
y proporcionar un panorama general de la situacion estratégica de una organizacion. En este

contexto, Ramirez (2009) describe los elementos de este analisis de la siguiente forma:

Fortalezas. Son factores o elementos que estan bajo control de la organizacion y en los que
es competente, es decir, mantiene un alto desempefio, con lo cual genera ventajas o beneficios

presentes con posibilidades atractivas en el futuro.

Debilidades. Son aquellas deficiencias o carencias de la organizacion, por ejemplo, bajos
niveles de desempeno, aspectos que la hace vulnerable y que denota una desventaja ante la

competencia, con posibilidades poco atractivas para el futuro.

Oportunidades. Son circunstancias del entorno que son potencialmente favorables para la
organizacion y pueden ser cambios o tendencias que se detectan y que pueden ser utilizados

ventajosamente para alcanzar o superar los objetivos. Las oportunidades pueden presentarse
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en cualquier &mbito, como el politico, econémico, social, tecnoldgico, por citar algunos, se

relacionan principalmente con la operacion y mercado de una empresa.

Amenazas. El reto de los administradores con respecto a las amenazas esta en reconocer de
manera oportuna aquellas situaciones que signifiquen un riesgo para la rentabilidad y la
posicion futura de la organizacién. Son factores del entorno que resultan de circunstancias
adversas que ponen en riesgo el logro de los objetivos establecidos, que ademas crean
condiciones de incertidumbre e inestabilidad donde la empresa tiene muy poca o nula

influencia.

Las amenazas también pueden aparecer en cualquier sector, algunos ejemplos son: productos
nuevos mas baratos, la tecnologia, competencia agresiva, restricciones gubernamentales,

inflacion, impuestos, entre otros.

2.2.3 Importancia de la planeacion estratégica

Generalmente las organizaciones que llevan a cabo el proceso de planeacion estratégica
tienen un mejor desempenio comparadas con las que no lo utilizan. En este sentido (Miller y

Cardinal, 1994), a partir de una investigacion identifico los siguientes beneficios:
e Claridad de la vision estratégica de la organizacion.
e Adecuada comprension de un entorno sumamente cambiante y competitivo.

e Atencion y enfoque a lo que tendra importancia estratégica para la organizacion en el

futuro, mediante objetivos de largo plazo.
e Comportamiento proactivo al entorno externo.
e La organizacién tiende a un comportamiento holistico y sistémico.

e Interdependencia con el entorno externo.
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2.3 La planeacion estratégica en el contexto de la empresa familiar

De acuerdo con Ward y Carlock (2003), el proceso de planeacion estratégica contempla la
evaluacion de factores econdmicos internos y externos de la empresa, que se basa en el
planeamiento y el seguimiento de los presupuestos, con la meta de medir con mayor precision

los resultados de corto plazo.

Las empresas familiares desarrollan este proceso de la misma manera que las no familiares,
sin embargo, antes de realizarlo formalmente deben contar con el fundamento estratégico

bien definido en una vision compartida de propiedad y empresa.

La planeacion estratégica en una empresa familiar consiste en desarrollar una estrategia de
negocios que considera aspectos tanto del negocio y de la familia, asi como del entorno, con
una inminente orientacion hacia el crecimiento (Ward, 1988). Este desarrollo incluye: la
mision de la empresa; la identificacion del ambiente futuro; y la definicion de programas y

acciones que permitan alcanzar los objetivos estratégicos.

Asimismo, este autor sefala que, para este tipo de empresa, la planeacion es un medio para
que una familia identifique las politicas y programas que reflejan sus valores cambiantes y
desarrollen una nueva vision de futuro. Esta herramienta crea un conocimiento comun entre
las metas empresariales y familiares para los interesados clave en ambos sistemas, ademas
de incrementar las probabilidades de convencer a los interesados clave para que se respalden

unos a otros, y, de esta forma se alcancen sus metas

Uno de los objetivos de la planeacion estratégica en una empresa familiar es que esta
sobreviva de una generaciéon a otra, promoviendo la continuidad y favoreciendo el

aseguramiento del patrimonio familiar.
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2.3.1 Modelos de planeacion estratégica aplicados a empresas familiares

Dentro de la literatura sobre el tema de empresas familiares se han aplicado diversos modelos

de planeacion estratégica, en ese contexto Carlock y Ward (2003), sugieren que €stos deben

considerar los valores y el compromiso de la familia, la vision familiar y el plan de

continuidad, asi como la filosofia de gestion, la visidn empresarial y el plan de estrategia

empresarial. A continuacion, se describen diversos modelos de planeacion estratégica para

empresas familiares.

2.3.1.1 El modelo de interdependencia de planificacion empresarial y de la familia

Este modelo supone que cuando una empresa es pequefia no es necesaria una planeacion

formal siempre y cuando exista un pensamiento estratégico (Ward, 2006). La relevancia de

este tipo de planes gira en torno a las necesidades financieras, graves problemas familiares y

de indole patrimonial (véase figura 5).

Figura 5

El Modelo de interdependencia de la planificacion empresarial y de la familia

Evaluacion de los intereses
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Seleccion de la estrategia de
la empresa

\

Consideracién de las metas
familiares y personales

/

Identificacion de las
alternativas de la empresa

\_/

| s
|
|

Fuente: Ward, 2006.
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2.3.1.2 Modelo del proceso de administracion estratégica

El proceso de administracion estratégica tanto para empresas familiares como para las no

familiares se presenta en el mismo sentido: formulacion, implementacion y control, enfocado

hacia el cumplimiento de objetivos. Sin embargo, la diferencia radica en identificar las

influencias, los intereses y los valores que incorporan la familia en la empresa familiar (véase

figura 6).

Figura 6

Modelo del proceso de administracion estratégica

Oportunidades ambientales y acuerdos
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Evolucion y cambio sociales
Ri.esgo Contenido estratégico Cultura de la empresa Objetivo
Crecimiento Temas sociales Inclusion de miembros familiar
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r—- EVALUACION Y CONTROL ESTRATEGICO |
L _ Cultura familiar, involucramiento de los miembros familiares <« -

Fuente: Sharma, P., Chrisman, J. y Chua, J. 1997.
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2.3.1.3 Modelo de sostenibilidad de las empresas familiares

Este modelo plantea que la sostenibilidad de la empresa familiar depende del cumplimiento

de los objetivos, tanto de la familia como de la empresa, ademéas de las operaciones que se

realizan entre ambos sistemas (Stafford et al., 1999). La principal meta de este modelo es la

planeacion estratégica, la tipificacion de los recursos, exigencias, procesos y operaciones que

deben desarrollarse a nivel familia y empresa que favorecen sostenibilidad (véase figura 7).

Figura 7

Modelo de sostenibilidad de las empresas familiares
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Fuente: Stafford, Duncan, Dane y Winter, 1999.
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2.3.1.4 Modelo del proceso de gestion estratégica de la empresa familiar

Este modelo tiene dos elementos fundamentales: el andlisis situacional y la gestion

estratégica, y combina tanto objetivos familiares como empresariales (Ussman, 2004) (véase

figura 8).

Figura 8

Modelo del proceso de gestion estratégica de la empresa familiar

S

Analisis de la
familia

Variables y
expectativas de los

familiares
que deciden

Analisis del
entorno —»

T
®

v

Determinacion
de objetivos

Analisis del
negocio

A

Formulacién de
estrategias; variables
del negocio; variables
de la familia

A

Implementacion
de la estrategia
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Fuente: Ussman, 2004.

2.3.1.5 El modelo de planeacion estratégica de la Family Business Associates, A. C.

Este modelo propone iniciar el ciclo de la planeacion realizando un diagnéstico individual de

la situacion actual de los subsistemas empresa, familia y patrimonio, a partir de este se realiza

una busqueda de soluciones que atienda a los problemas criticos detectados y contribuya a la

continuidad.

El siguiente paso es atender el gobierno y la continuidad a través de la creacion de un consejo

de administracion y un consejo de familia, de esta manera se da paso a la planeacion integral

que incluye la planeacion individual, la planeacion familiar y la planeacion empresarial. Este
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ciclo es desarrollado en todas las etapas bajo los lineamientos de un proceso familiar justo,
valores, participacion y cooperacidon y, compromisos y resultados (véase figura 9). Este
modelo también incorpora los 6rganos familiares y empresariales para garantizar el adecuado

funcionamiento de los sistemas familiares y empresarial.

Figura 9

Modelo de planeacion estratégica

Diagnostico de la situacion
actual
*Empresa
*Familia
*Patrimonio

Planeacion integral Proceio familiar justo Busqueda de soluciones
*Planeacion individual Valores *A los problemas criticos
*Planeacion familiar *Participacion y detectados
-y . cooperacion .
*Planeacion empresarial * Comg omisos *A la comunidad
y
resultados

Gobierno y continuidad
*Consejo de
Administracion
*Consejo de Familia

Fuente: Miiller, Luthe, Mora, Sarjanovich y Sashida, 2005, p. 41.

2.4 Modelo del proceso de planificacion paralela

Este modelo fue propuesto por Carlock y Ward (2003), involucra dos sistemas o figuras, la
familia y la empresa; contempla de forma simultanea el pensamiento y las acciones de la
familia y el negocio, ademéds de que considera que la familia y el negocio son

interdependientes.

En cuanto a la familia, considera los valores esenciales, el compromiso con la familia, la

vision familiar y el plan de continuidad; respecto a la empresa se constituye la filosofia de
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gestion, el compromiso estratégico, la vision empresarial, el plan de estrategia empresarial y

la vision futura de la empresa (véase figura 10).

Figura 10

Modelo del proceso de planificacion paralela
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Fuente: Carlock y Ward (2003)

33



Ward (1988) identifico los siguientes pasos para el desarrollo de un plan estratégico:

. Tener una radiografia del estado actual de la empresa (FODA).

. Establecer un compromiso familiar con el futuro de la empresa que asegure la
planificacion.

o Realizar un analisis financiero para conocer la salud del negocio.

o Analizar el mercado para identificar diversas alternativas que se pueden seguir en la

empresa en términos administrativos, geograficos, calidad y productividad.
J Identificar las metas que desea cumplir la familia.

J Seleccionar la estrategia: exploracion de pequefios mercados, enfatizarse en el cliente,

entre otras.

o Evaluar los intereses que tiene la familia.

De esta forma, la adecuada unidn de valores y objetivos, tanto familiares como empresariales,
permitird una clara determinacién de actividades que a largo plazo daran cumplimiento a
dichos objetivos. La integracion de estos sistemas se logra mediante la propuesta del modelo

del proceso de planificacion paralela (Araya, 2017).

A partir del andlisis de cada uno de los modelos de planeacion estratégica para empresas
familiares, a continuacion, se presenta un cuadro resumen con las principales caracteristicas

de cada uno de éstos (véase tabla 3)
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Tabla 3

Caracteristicas de los modelos de planificacion estratégica

Modelos de Modelo de Modelo del Modelo de Modelo del Modelo del
planeacion interdependencia | proceso de sostenibilidad proceso de proceso de
estratégica para de planificacion administraciéon | de las empresas | planificacién | gestion
empresas familiares | empresarial y de | estratégica familiares paralela estratégica de
la familia la empresa
familiar
Autor (es) Ward (2006) Sharma, Stafford, Carlock y Ussman
Chrisman y Duncan, Daney | Ward (2003) (2004)
Chua (1997) Winter (1999)

Diferencia entre la
planeacion estratégica
del sistema familia y
del sistema empresa

X X

Define claramente los
objetivos de la familia X X X
y de la empresa

Identifica claramente
la vision familiar y X
empresarial

Los  valores son
considerados parte de
la planeacion
estratégica

Identifica la etapa de
formulacion de la X X X
estrategia

Identifica la etapa de
implementacion de la X X
estrategia

Identifica la etapa de
evaluacion de la X X X
estrategia

Fuente: elaboracion propia con base en los autores citados.

Con base en lo anterior, se observa que el modelo que integra los elementos del sistema
familiar y empresarial es el propuesto por Carlock y Ward (2003); ademés, de que propone
la formulacion de una vision que salvaguarda los principios familiares y a su vez orienta el
progreso de la empresa, por ello, en esta investigacion la propuesta se integraria a partir de

este modelo.
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Para ejemplificar la aplicacion de este modelo en el desarrollo de un plan estratégico se
presenta una investigacion realizada por Patifio (2021), en la empresa Panaderia Barichara
S.A.S, cuyo objetivo fue documentar, planear y ejecutar una visualizacidon colectiva de su
proyeccion empresarial para prevenir los efectos de cualquier tipo de cambio en el entorno

en el que se desempefian (véase figura 11).

Figura 11
Modelo de planeacion estratégica paralela para la Panaderia Barichara y su familia

propietaria

ESTRATEGICA

EMOCIONAL

Fuente: Patifio, 2021, p. 83.

El modelo conformado por cinco dimensiones presenta un orden logico, pero no condicional,
para conseguir un proceso de planeacion en armonia con el entorno, para ello es necesario
que la familia este integrada. La dimension estratégica es el centro del modelo, plasma el
modelo de negocio de la empresa y su crecimiento cuya funcion es el motor para que nuevos
escenarios de la empresa sean viables. En la dimension emocional priman las expectativas
individuales, su propio proyecto de vida, gustos e intereses. La dimension colectiva, aqui
figura la familia propietaria como una unidad, para concentrar sus acuerdos y objetivos de
cara al futuro. Posteriormente estd la dimensioén organizacional, en la que se encuentran las

partes interesadas a los diferentes grupos de personas que influyen en una empresa
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(stakeholders). Finalmente se ubica la dimension de comunidad, en esta se plasma la
trascendencia e impacto que tiene la organizacioén en su entorno local, tanto con habitantes

como con el medio ambiente.
2.4.1 Etapas del proceso de planeacion paralela

Ward (2006), menciona que el proceso de planeacion requiere seguir tres etapas estratégicas
con la finalidad de alinear a la familia y a la empresa y obtener un consenso en la definicion

de metas.

La primera etapa del proceso implica que la familia explore su filosofia empresarial y sus
valores basicos, el objetivo es la concepcion de una vision familiar y establecer expectativas
de crecimiento empresarial, de estructura y sucesion de la propiedad. La familia debe generar
un compromiso familiar escrito, donde se establezcan los criterios para participar en el

negocio y permanecer activos.

Por otro lado, para la gerencia supone introducirse en una exploracion de la filosofia
empresarial de la empresa y de los objetivos de largo plazo, y con ello expresar una vision
empresarial que se comunique a la familia mediante un compromiso estratégico establecido
y debe caracterizar la vision de la gerencia sobre el futuro tamafio potencial de la empresa,
su rentabilidad y su tasa de crecimiento. De los documentos antes descritos surge una vision
compartida de futuro establecido, la cual refleja las suposiciones y los objetivos para el futuro

compartido por ambos sistemas, la empresa y la familia.

En la segunda etapa, la familia desarrolla un plan familiar de continuidad, mientras que la
gerencia desarrolla un plan de estrategia empresarial. En este proceso, la familia debe
resolver temas de participacion familiar, desarrollo y sucesion de liderazgo familiar y el
planeamiento exhaustivo de la propiedad. Mientras que, la gerencia lleva a cabo detallados
procesos de planeamiento estratégico, con el objetivo de definir claramente el potencial

estratégico de la empresa a partir de lo anterior.
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A partir de lo anterior, se realiza el plan familiar de continuidad empresarial, con el cual
deben resolverse los problemas de participacion de los miembros de la familia en el gobierno
y la gerencia, la sucesion del liderazgo familiar y el desarrollo de carrera de la siguiente
generacion. Este documento también incluye el desarrollo del planeamiento del patrimonio,
la resolucion de problemas de sucesion y estructuras de propiedad y la manifestacion de

expectativas de inversion.

En la tercera etapa, la gerencia selecciona las estrategias que tengan mayor potencial de éxito
y sean coherentes con los objetivos de la familia empresaria. Esta es la Gltima etapa del
proceso de planeacion estratégica, donde los miembros de la familia participan para alinear
los intereses personales con los empresariales, tales como: criterios para la reinversion de las
utilidades, establecimiento de las politicas de dividendos para los accionistas e indicadores

para medir el desempefio de la empresa.

La definicion de estos criterios contribuye al disefio de iniciativas y tacticas estratégicas,
ademas de garantizar que el sistema empresarial familiar esté alineado para el logro de las
metas. Conseguir este nivel de alineamiento otorga a las empresas familiares ventajas

estratégicas, claridad, coherencia, paciencia y adaptabilidad.

38



Capitulo II1. Diagnostico de las empresas familiares de la Ciudad de

Huajuapan de Ledn

Como se menciond anteriormente, el instrumento para recopilar la informaciéon sobre las
empresas familiares de la ciudad de Huajuapan de Ledn se disefio con base en el modelo de
planificacion paralela, integrando el sistema familiar y empresarial. Los principales hallazgos

de la investigacion se presentan a continuacion.

3.1 Generalidades de las empresas familiares de Huajuapan de Ledén

El 100% de las empresas participantes en el estudio, dedicadas al comercio al por menor,
tienen mas de diez afios en operacion; el 70% pertenece al régimen fiscal de persona fisica 'y
el 30% restante estan clasificadas como Sociedad Anonima de Capital Variable (véase tabla

4).

Tabla 4
Generalidades de las empresas familiares de la ciudad de Huajuapan de Leon
Criterio Frecuencia Porcentaje
Antigiiedad Maés de 10 aflos 10 100%
Hasta 10 empleados 5 50%
Desde 11 hasta 30 empleados 2 20%
Numero de empleados
Desde 31 hasta 100 empleados 2 20%
Mas de 100 empleados 1 10%
. Persona fisica 7 70%
Régimen fiscal

Persona moral (Sociedad Andénima) 3 30%

Respecto al tamafio, de acuerdo con la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la
Micro, Pequefia y Mediana Empresa, la empresa predominante es la micro con un 50%,
seguida por la pequefia y mediana, ambas con un 20%, y unicamente el 10% esta clasificada

como grande (véase figura 12).
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Figura 12

Clasificacion de las empresas familiares por tamario
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Micro Pequetia Mediana Grande

Es preciso mencionar que al realizar el filtro de las empresas de la base de datos del DENUE
(INEGI, 2022a), se excluyeron a las micro, no obstante, durante la recopilaciéon de
informacion se identificaron cinco empresas de este tamafio, debido a que redujeron su
personal como consecuencia de la emergencia sanitaria por COVID-19, declarada en marzo

de 2020.

En cuanto al proceso de sucesion, se identifico que el 60% de estas empresas se encuentran
en la segunda generacion, es decir, actualmente los puestos directivos los ocupan uno o mas
hijos(as) del fundador, mientras que el 40% aun permanece en la primera generacion.
Asimismo, se observo que el 40% de las empresas tiene un maximo de dos miembros de la
familia del fundador colaborando en la empresa, mientras que el 20% restante tiene hasta

cinco familiares (véase figura 13).
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Figura 13

Numero de familiares que colaboran en la empresa
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3.2 Pensamiento estratégico

Respecto a la mision, vision y valores, se identifico que el 60% de las empresas familiares

cuentan con estos elementos (véase figura 14). Es importante mencionar que estos elementos

forman parte de la filosofia empresarial.

Figura 14

Mision, vision y valores en las empresas familiares
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En cuanto a los objetivos, se identificé que tinicamente el 40% de las empresas los establece
por escrito (véase figura 15), definiéndolos de forma general, es decir, que aplican para toda
la empresa. También se encontré que al menos un 20% tiene por escrito los objetivos

generales, pero no asi los especificos.

Figura 15

Tipos de objetivos que definen las empresas

Objetivos 20%
departamentales

Objetivos ;
generales B0ED
Objeti
o e 40%
por escrito
- . 0% 20% 40% 60% 80% 100%
no msi

Con respecto al seguimiento del proceso de planeacion estratégica, se cuestiond sobre los
métodos que utilizan para evaluar su desempefio, encontrando que unicamente el 50% realiza
esta actividad, sefialando que los principales indicadores son: con base en las utilidades
generadas en diferentes periodos (20%); a través del cumplimiento de objetivos (10%); y
comparando las ventas de diferentes periodos (10%), mientras que el 10% restante no

menciond como se realiza esta evaluacion (véase figura 16).
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Figura 16

Evaluacion del desemperio empresarial
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Aunado a lo anterior, se identific6 que, para tomar decisiones, el 40% de los participantes en

el estudio utiliza inicamente informacion generada internamente, mientras que el 30% utiliza

informacion tanto interna como externa y el resto menciond que no utiliza ningun tipo de

informe.

Respecto a la participacion en el proceso de toma de decisiones, el 60% de los encuestados

indicé que Unicamente se involucra a miembros de la familia que laboran en la empresa, el

30% refiri6 que miembros de la familia y personal administrativo y el 10% restante senald

que s6lo participan los jefes de area o departamento. En cuanto a la informacién contable, el

80% de las empresas indico que estd es generada por personal externo a la empresa, en tanto

que el 20% la elabora internamente, a través de un sistema o bien manualmente (véase figura

17).
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Figura 17

Control contable de las empresas familiares
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Los manuales son documentos que contienen de manera ordenada y sistematica informacion

y/o instrucciones que ayudan al adecuado funcionamiento de la organizacion, a pesar de su

importancia, se detectd que inicamente el 50% de los participantes en el estudio, cuenta con

algtin tipo de manual; dentro de estas se encuentran; el manual de procedimientos con un

80%, el manual organizacional con un 60% y el manual de bienvenida con un 40% (véase

figura 18). Es importante mencionar que Unicamente el 20% de las empresas actualizd sus

manuales entre el afio 2015 y 2017.

Figura 18

Manuales que tienen las empresas familiares
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La capacitacion es el proceso mediante el cual los colaboradores adquieren conocimientos y
desarrollan habilidades para desempefiar correctamente sus tareas; en este aspecto, se detecto
que las empresas participantes en el estudio no dan la importancia que ésta requiere, pese a
que el 100% menciond llevarla a cabo. No obstante, el 40% mencion6 que la realiza de

manera empirica.

Respecto a la frecuencia de capacitacion se observa dispersa entre las empresas, ya que un
50% imparte capacitacion de forma mensual, incluso diaria y, un 20% lo realiza s6lo una vez

al afio (véase figura 19).

Figura 19

Frecuencia de capacitacion en las empresas familiares
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Con la finalidad de evaluar el conocimiento que tienen los empresarios sobre el andlisis
FODA, se solicitd que se mencionaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de sus empresas. En este sentido se comprobd que todos conocen la herramienta, sin
embargo, su aplicacioén no es la adecuada, ya que se detectd confusion en la definicion de

debilidades y oportunidades (véase figura 20).
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Figura 20

Analisis FODA de las empresas familiares segun los empresarios
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En la gréafica anterior se observa que el 100% de los empresarios identifica claramente sus
fortalezas y amenazas, sin embargo, existe confusion entre las debilidades y oportunidades,
ya que no diferencian que las primeras surgen del ambiente interno y las segundas son
inherentes al exterior. Por citar un ejemplo, los empresarios sefialan que la tendencia hacia el

consumo de energias limpias es una debilidad, lo cual es incorrecto.

3.3 Valores

El 70% de las empresas familiares sefialan que la cordialidad y la confianza son valores que
reconocen tener y que éstos influyen positivamente sobre el ambiente de la empresa, ademas
el 80% menciond que los miembros de la familia son personas comprometidas con la
empresa. Otro valor de suma importancia que los microempresarios mencionaron es el amor
a la empresa, mismo que sefialan como condiciéon primordial que un lider debe tener para

dirigir la empresa familiar (véase figura 21).
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Figura 21

Caracteristicas mas valiosas de un lider desde la percepcion de los empresarios

Ser miembro de la familia 7
Ser administrador profesional de empresas 6

2]

< - ., .

Q Tener gusto por el servicio y atencion a clientes 5

5

72}

§ Experiencia en la empresa 4

5 . .

= Pasion por los negocios 3

O

Capacidad de liderazgo 2
Amor a la empresa y conocimiento en el area de negocios 1
0 1 2 3 4 5 6 7 8
Posicion

Nota: El numero asignado a cada caracteristica, se realizd de acuerdo con la percepcion de los

participantes en el estudio, donde uno, indica la preferencia que tiene el empresario.

3.4 Vision de futuro compartida

Para determinar si los empresarios consideran que hay una relacion estrecha entre la familia
y la empresa, se cuestiond acerca del compromiso de la familia con la empresa. El 80% de
ellos considera que todos los miembros de la familia se sienten comprometidos en contribuir
al logro de los objetivos empresariales y que ademas contribuyen a generar un ambiente de
cordialidad y confianza dentro de la empresa, mientras que el 20% considera que solo algunos

miembros muestran compromiso (véase figura 22).

Figura 22

Influencia de la familia en el ambiente de la empresa

Ambiente de confianza y cordialidad 70%

Ambiente conflictivo 20%

Ambos ambientes 10%

Caracteristicas del ambiente

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Porcentaje de empresas
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Por otro lado, el 70% de los encuestados afirma que la integracion de miembros de la familia
en la empresa no es un factor que influya en el desempefio organizacional, el 20% considera
que la influencia es positiva, mientras que el 10% sefiala que es negativa, y que ademas
genera un ambiente conflictivo. Cabe sefalar que el 100% de las empresas no tienen por

escrito el proceso para la incorporacion de miembros de la familia en la empresa.

3.5 Formulacion de planes

Relacionado con la formulacion de planes, se detectd que el 70% de los empresarios realizan
reuniones con el propdsito de planear el desempefio de la empresa y la familia; de éstos, el

40% destaco que la frecuencia de estas reuniones es semanal (véase figura 23).

Figura 23

Frecuencia en que las familias se reunen para analizar la familia y la empresa

no se realizan reuniones con ese proposito 30%

.8

S semestralmente 20%
[}

=

D

5 mensualmente 10%

semanalmente 40%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Porcentaje de empresas

Otro indicador fue el inventario de los bienes propiedad tanto de la empresa como de la
familia; en ambos, en este sentido el 60% de los encuestados asegura conocer el valor de
dichos bienes y contar con un testamento (véase figura 24), estos aspectos son esenciales para
disminuir los conflictos entre los miembros de la familia, ya que esto da certeza sobre el

destino de los bienes.
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Figura 24

Administracion del patrimonio de la familia empresaria
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3.6 Formulacion de planes de la empresa familiar

Sobre la formulacion de planes de caracter familiar, se cuestion6 acerca del plan de sucesion;

en este sentido el 60% de los empresarios han previsto un posible cambio de lider, por tal

motivo, tienen un candidato para ocupar su puesto. Pese a que las empresas han considerado

un sucesor, el 100% indicod que no tienen un plan de sucesion establecido por escrito (véase

figura 25).

Figura 25

Proceso de sucesion de las empresas familiares
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Después de analizar cada una de las variables que integraran el proceso de planeacion

paralela, a continuacion, se presenta un cuadro resumen de las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas detectadas en las empresas familiares participantes en el estudio

(véase tabla 5).

Tabla 5

Analisis FODA de las empresas familiares

Fortalezas

Oportunidades

e Los empresarios mantienen
pensamiento estratégico.

constantemente un

e Tienen definida la mision, la vision y los valores.

e Conocen el analisis FODA e identifican claramente sus
fortalezas y amenazas.

e Utilizan informes de venta y utilidades para tomar
decisiones.

e Tienen una antigiiedad mayor a diez afios.

e El proceso de comunicacion es eficiente debido a que

en su mayoria tienen una estructura organizacional
plana.

e Realizan reuniones para analizar la empresa y la
familia.

e Proporcionan sus

frecuentemente.

capacitacion a colaboradores
e Los empresarios consideran que la familia esta
comprometida con el crecimiento de la empresa, por
ello, realizan reuniones

e En la ciudad se cuenta con instituciones que imparten
cursos relacionados con la planeacion estratégica que
pueden ser aprovechados por los empresarios.

e El crecimiento de la poblacion ofrece una oportunidad
para incrementar la posicion en el mercado.

e Existe oferta de profesionales en administraciéon de
empresas en la ciudad.

e Amplia oferta de cursos online en administracion de
empresas.

e El auge de las TIC que disminuyen costos y facilitan la
comunicacion entre empresas y consumidores.

estratégica paralela, pero no lo llevan a cabo.
e Existe confusion entre las debilidades y oportunidades.

e Los objetivos, aunque estan por escrito, llegan a los
colaboradores en forma de indicaciones.

e Los métodos de evaluacion del desempeilo estan
diseflados tnicamente en funcion al nivel de ventas y
utilidades, asi como del cumplimiento de objetivos que
solo la direccion conoce.

e Los informes de ventas y utilidades son elaborados por
profesionales externos a la empresa, por lo que su
interpretacion es limitada.

e Lasucesion no es un proceso formal a pesar de que han
previsto la designacion de un candidato sucesor, no se
ha establecido un proceso de preparacion para éste.

periddicamente  para
analizarla.
Debilidades Amenazas
e Tienen definidos elementos del proceso de planeacion e El arribo a la ciudad de tiendas comerciales

pertenecientes a cadenas nacionales e internacionales,
dificulta captar y retener un mayor niimero de clientes.

e Los conflictos sociales frecuentes que bloquean los
principales puntos de la ciudad, generando pérdidas
econdmicas para los negocios.

e Incremento
conveniencia.?

exponencial de las tiendas de

2 Con base en la informacion de Google maps, se identifico que al 31 de diciembre de 2023 se tienen
contabilizados 18 sucursales de la cadena Super Plus y 3 Wilcon.

50



El diagnédstico del proceso de planeacion estratégica arrojé que, aunque el 50% de las
empresas participantes en el estudio tienen formuladas la mision y la vision, su cumplimiento
no esté respaldado por un proceso, ademas de que no existen programas o planes de accion
que guien el actuar, tanto de los directivos como de los colaboradores. La evaluacion del
desempefio que los empresarios realizan de su empresa se limita a comparar los niveles de
ventas y utilidades que se generaron entre un afio y otro, de esta manera determinan si el

desempefio de la empresa mejor6 o se mantuvo sin cambios.

Aunado a lo anterior, se identifico como principal fortaleza el pensamiento estratégico que
poseen los lideres de estas empresas, sin embargo, su mayor debilidad es que no lo integran
aun plan, lo que provoca que las decisiones se tomen de acuerdo a la situacion que se presenta

dia a dia y no con una perspectiva estratégica, es decir, de largo plazo.

Este analisis permitio también conocer la forma en que las empresas familiares llevan a cabo
el proceso de planeacion, informacion que es fundamental para integrar la guia de planeacion
estratégica. En este sentido, el proceso de planificacion paralela resulta ser una herramienta
de suma importancia para las empresas familiares de Huajuapan de Ledn, porque fortalece el
proceso de toma de decisiones, que a su vez minimiza los conflictos que enfrentan por su

propia naturaleza.

Lo valioso de esta propuesta es que se equilibran las metas familiares y empresariales y se
crea una vision de futuro compartida en la formulacion de planes estratégicos para el sistema
familiar y el empresarial conservando asi, la afectividad en la familia e incrementando la

eficiencia de la empresa.

El resultado de este andlisis fue de suma importancia para alinear la propuesta a las
caracteristicas y necesidades de las empresas participantes en el estudio. En esta se
consideran cuatro elementos especificos: valores, pensamiento estratégico, vision de futuro

compartida y formulacion de planes.
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Capitulo IV. Guia de planeacion estratégica para empresas familiares de
la ciudad de Huajuapan de Leon basada en el modelo de proceso de

planificacion paralela

4.1 Introduccion

La planeacion estratégica es una herramienta que permite a las empresas definir el futuro
deseado y establecer las acciones que la llevaran a cumplirlo. Las empresas familiares se
encuentran inmersas en un contexto empresarial donde deben generar expectativas
simultdneamente para dos sistemas, el empresarial y el familiar. Por ello requieren una

metodologia que atienda equilibradamente las metas de ambos sistemas.

En este sentido, la planeacion paralela se presenta como una herramienta eficaz, porque
desarrolla planes que atienden las problematicas inherentes a cada sistema manteniendo su
interdependencia para asegurar la continuidad de la familia y el éxito y crecimiento de la

empresa.

4.2 Descripcion de la guia de planeacion estratégica para empresas familiares de la

ciudad de Huajuapan de Leon basada en el modelo de proceso de planificacion paralela

Para facilitar la comprension del proceso de planificacion paralela, la guia se divide en dos
fases: la primera, integra el desarrollo del pensamiento estratégico a través de la construccion
del compromiso familiar y del empresarial, para posteriormente plantear la vision de futuro
compartida y la segunda, contempla la formulacion del plan de continuidad para la familia y

plan de estrategia empresarial (véase figura 26).
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Figura 26

Modelo del proceso de planificacion paralela dividido en dos fases
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Fuente: Elaboracion propia con base en Carlock y Ward, 2003.

53



Durante el desarrollo del proceso de planeacion paralela se requiere la participacion de
diferentes actores, la cual esta en funcion del sistema familiar o empresarial al que pertenecen
(véase tabla 6). Asi mismo con la finalidad de que las reuniones se realicen con mayor
eficiencia, es importante establecer y definir quiénes participaran en cada una de las etapas

del proceso.

Cabe senalar que aun cuando ya se hayan planteado cada uno de los elementos del proceso
de planeacion paralela, éstos pueden estar sujetos a ajustes derivados de los cambios del

entorno tanto interno como externo de la empresa, por tanto, esto requiere la programacion

de reuniones periddicas con el fin de analizar posibles modificaciones a la planeacion.

Tabla 6

Agentes participantes en las etapas del proceso de planeacion paralela

Etapa del PPP

Elemento

Participantes

Desarrollo del pensamiento
estratégico

Valores fundamentales de la familia

Integrantes de la familia.

Vision familiar

Miembros familiares

Filosofia de la empresa familiar

Miembros familiares

Filosofia de gestion

Directivos que son miembros de la
familia y directivos que no
pertenecen a la familia

Vision empresarial

Directivos que son integrantes de la
familia y directivos que no
pertenecen a la familia

Metas a largo plazo

Directivos que son miembros de la
familia y directivos que no
pertenecen a la familia

Vision de futuro compartida

Directivos que son miembros de la
familia y directivos que no
pertenecen a la familia

Formulacion de planes

Plan de continuidad de la empresa
familiar

Directivos que son miembros de la
familia

Plan de estrategia empresarial

Directivos que son miembros de la
familia y directivos que no
pertenecen a la familia

Fuente: elaboracion propia con base en Ward, 2003.
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4.3 Desarrollo de la guia

A continuacion, se presenta el objetivo y las fases que integran la guia de planeacion paralela
para las empresas familiares de Huajuapan de Leon, cuyo objetivo contribuir a su €xito y

supervivencia.

1. Objetivo de la guia:

Facilitar al propietario de las empresas familiares de la ciudad de Huajuapan de Leon, la
formulacion del plan estratégico basado en el proceso de planeacion paralela para disminuir

la problematica generada por la interrelacion de los sistemas empresarial y familiar.

El cumplimiento de este objetivo se deriva del desarrollo de las dos etapas del proceso de
planeacion paralela, en donde la primera tiene como proposito generar un compromiso
familiar y un compromiso empresarial para unificar una vision de futuro compartida; y la

segunda en integrar planes especificos para lograr dicha vision.

Con el fin de facilitar la comprension y aplicacion de la guia de planeacion estratégica basada
en el modelo del proceso de planificacion paralela, a continuacion, se presenta un diagrama
para ilustrar cada uno de los elementos que integran cada fase de la propuesta (véase figura

27).
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Figura 27

Elementos que integra cada fase de la guia

Valores

Compromiso familiar

Vision familiar

Primera fase

Proceso de planeacion
paralela

Vision del futuro
compartido

Filosofia de la

Vision y Mision

Compromiso estratégico

Metas a largo plazo

Filosofia de gestion

Participacion

Plan de continuidad

Liderazgo

Segunda fase

Formulacién de planes

Propiedad

Mision, vision y
filosofia empresarial

Plan de estrategia
empresarial

Analisis FODA

Formulacion de
objetivos

Diseflo de la
estrategia

56




2. Primera fase: desarrollo del pensamiento estratégico

Como se menciond anteriormente, la meta de esta fase es generar una vision de futuro
compartido. Para ello, es necesario declarar, por un lado, el compromiso de la familia y por

otro, el compromiso empresarial.

2.1 Compromiso de la familia

El compromiso de la familia se compone de tres elementos, los valores fundamentales, la
mision y la filosofia de la empresa familiar, los cuales serviran de base en la formulacion del

compromiso empresarial (véase figura 26).

a) Valores fundamentales de la familia

Los valores son los principios que guian el juicio de los individuos y determinan su
comportamiento en el dia a dia; cada individuo adopta diferentes valores y su importancia e
incluso su interpretacion, puede variar entre un individuo y otro. Por lo anterior, los valores
esenciales familiares deben ser consensuados por todos los miembros de la familia tanto en
su seleccion como en su interpretacion. A continuacion, se propone una serie de acciones que

definen dicho proceso (véase figura 28).

Figura 28

Proceso de exploracion de los valores fundamentales de la empresa familiar

Programar
una reunion

Explorar los
valores
individuales

Identificar los valores
familiares y definirlos
consensuadamente

Documentar por escrito
los valores identificables
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J Programar una reunion. En este punto se debe indicar lugar, hora y fecha, detallando el
motivo de la reunion (cual es la necesidad de reunirse); su propoésito (qué se espera
obtener de la reunion); establecer tiempo aproximado de duracion; los nombres de las
personas requeridas y; finalmente, el nombre del moderador. Esta accidon propiciara

seriedad e importancia en la definicion de los valores.

. Explorar los valores individuales. La dindmica puede ser tan diversa como la
creatividad de las familias se los permita, la estrategia es que cada miembro exponga
verbalmente los valores que son importantes para ¢l y como los define, esta actividad
puede hacerse de manera escrita o de viva voz para que todos escuchen la propuesta.
Lo importante es no perder de vista que cada miembro debe exponer cuéles son los

valores con los que se identifica y qué significado tienen para €l.

. Identificar los valores fundamentales de la familia. En este punto, nuevamente se
pueden crear diversas dinamicas con la intencion de que todos los miembros estén de
acuerdo con los valores seleccionados para la familia y que no haya dudas respecto a

su definicion e interpretacion.

o Una vez determinados los documentos por escrito, los valores fundamentales
respaldados con el nombre y la firma de cada uno de los participantes de la reunién

(véase figura 29).

Figura 29

Formato de registro de los valores fundamentales de la familia

Valores fundamentales de la familia Pérez

Fecha Lugar
Valores familiares Definicion
Nombre Firma
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b) Vision familiar

La vision familiar es una breve descripcion de un estado futuro deseado para la familia y su
relacién con la empresa. Su formulacién requiere que la familia trabaje unida y que los
miembros participen activamente exponiendo sus expectativas, se redacta a partir de la
descripcion de dos estados del tiempo, uno en presente y otro en futuro (véase figura 30). La

vision familiar debe ser alcanzable, de no ser asi, debera replantearse.

Figura 30

Formulacion de la vision familiar

(Es posible lograr
la vision familiar?

Formular la
Q vision familiar

Q (En qué podemos y
queremos mejorar?
Tiempo futuro (debera transcurrir 5 afios o LCgmo lo N
mas). Describir como desean que sea la interaccion mejoraremos:

familiar, su participacion en la empresa y qué
O desean que la empresa les retribuya.

Tiempo presente (el ahora). Describir como es
la relacion familiar actualmente y como es su

interaccion con la empresa {Qué estamos

haciendo?

Cuando se formula la vision familiar es indispensable considerar los siguientes puntos:
. Debe estar alineada con los valores fundamentales.
. Representar el compromiso colectivo de los miembros familiares.

. Ser una guia para el futuro.
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o Fomentar que las decisiones optimicen los recursos y oportunidades para la empresa.

¢) Filosofia de la empresa familiar

La filosofia de la empresa familiar es el conjunto de principios y creencias que rigen el juicio
y comportamiento de sus miembros (véase figura 31). Los valores fundamentales son parte
de ésta y representan la esencia de las empresas familiares en comparacion con las no
familiares, entre ellos se destaca el fuerte compromiso y dedicacidon al negocio, mayor
orientaciéon al mercado, mayor vinculacion con los clientes y un comportamiento mas
entusiasta de los trabajadores (Herrera y Vazquez, 2021). Asimismo, el equilibrio entre las
metas emocionales y de productividad es una creencia que promueve un ambiente de
confianza y armonia para la familia; y compromiso y eficacia en la empresa (véase figura

32).

Figura 31

Filosofia de la empresa familiar
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Figura 32

Equilibrio entre las metas de la familia y la empresa
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Una vez que se han definido los valores esenciales, la vision familiar y el equilibrio entre las
metas de la familia y de la empresa, es momento de realizar la declaracion del compromiso
familiar, donde la familia manifiesta de manera consensuada qué estan dispuestos a dar y
hacer para que la empresa genere un crecimiento constante y sostenido y al mismo tiempo,

como lograran que la familia conserve la unién y la armonia familiar, algunas acciones que

la fortalecen son reuniones

familiares frecuentes, acuerdos para adoptar actitudes de

cooperacion, honestidad, sinceridad y tolerancia.

2.2 Compromiso estratégico

El compromiso estratégico desarrolla el establecimiento de los valores; la mision y la vision;
la filosofia empresarial y las metas a largo plazo. Un compromiso segun la RAE, son parte

de la identidad de la empresa, por lo tanto, para lograrlo es necesario establecerlos, los cuales

son:




a) Mision

La mision es una declaracion breve en la que se manifiesta el proposito de la empresa, es

decir cual es su razon de ser, su funcion es guiar a todos los grupos de interés hacia un mismo

objetivo (véase figura 33).

Figura 33

Formulacion de la mision

s
*;Cual es el
negocio? .
* ;Qué genera valor a * (Quiénes son
la empresa? nuestros clientes?

— (Qué hacemos?

N

* ;Qué necesidad
satisfacemos o qué
problema
resolvemos?

b) Vision empresarial

La vision empresarial describe la expectativa mas importante para la empresa a largo plazo

y marca las pautas para alcanzarla. Su definicion es muy similar a la vision familiar, en este

se puntualiza de forma breve y concreta cobmo se vera la empresa en un futuro o como quiero

que los clientes la vean en el largo plazo (véase figura 34).
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Figura 34

Formulacion de la vision empresarial

3 ;/Qué recursos se O
requieren?
O 2 (A donde nos
dirigimos?

1 (Donde estamos
ahora?

o Identificar cudl es el parametro de la vision, es decir, la ambicion més significativa a

la que aspira la empresa.

e Evaluar el desempeiio que tiene actualmente la empresa e imaginar y describir como

debe hacerlo en el futuro.

e Analizar qué recursos se requieren para lograrla, como saber que ya se ha logrado y

en qué momento se tendra que formular una nueva vision.

Es importante sefialar que la vision y la mision forman parte de la identidad de la empresa
por lo que su formulacidn es particular. Por eso, es de vital importancia, difundirla y hacer

que los colaboradores se sientan parte de ésta.

¢) Metas a largo plazo

Las metas a largo plazo es la declaracion de acciones concretas que se deberdn cumplir en la
organizacion, para que sean funcionales deben formularse de tal manera que no quede duda
de qué se van a alcanzar, como se realizard y cudl es el limite de tiempo para su cumplimiento

(véase figura 35). Cada vez que se haya cumplido una se formulara otra, deben estar siempre
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alineadas a la vision, es importante mencionar que el establecimiento de metas por areas

funcionales o procesos facilitard su seguimiento.

Figura 35

Caracteristicas de las metas

Alcanzable

(Es posible realizarla?, ;La empresa cuenta con los recursos necesarios para
alcanzar la meta?

Cuantificable
— | (Es posible saber cudndo se ha alcanzado la meta?

Meta

Con limite de tiempo
(En cuanto tiempo se lograra la meta?

d) Filosofia de gestion

De la misma forma que con la familia, en la empresa también se deben formular las creencias
y los principios sobre los cuales descansara la filosofia empresarial (véase figura 36). En el
proceso del compromiso familiar ya se han mencionado algunos valores aplicables a la
empresa, por lo que es momento de asentar las creencias que guiaran la toma de decisiones

estratégicas para la empresa.

Los valores y creencias pueden ser tantas y tan variadas como cada empresa considere
necesario, algunas de éstas estan relacionadas con la forma en que la empresa competira en
el mercado, como asumira el riesgo, de qué manera se generard crecimiento y competitividad

para la empresa, entre otras.
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La filosofia empresarial debe ser compatible con el compromiso familiar, de lo contrario
resultara muy dificil desarrollar una vision de futuro compartida que respalde la participacion

de la familia y una estrategia empresarial viable.

Figura 36

Filosofia de gestion

Metas a Filosofia

Valores y

creencias

largo plazo empresarial

La mision, la vision, la filosofia y las metas a largo plazo de la empresa son elementos que
guian el proceso de toma de decisiones y en consecuencia el comportamiento de los
individuos para el logro de los objetivos de la empresa. De ahi la importancia de establecer
el compromiso estratégico y que éste exprese lo que estan dispuestas los integrantes de la
empresa para el cumplimiento de las expectativas empresariales, por ello, es importante

establecerlo por escrito.

Vision de futuro compartida

Después de establecer el compromiso familiar y el estratégico se integra la vision esta, como
su nombre lo indica, es la visualizacion del futuro de la relacion empresa-familia; en ella, se
describe de manera breve y concreta como se espera ver a la empresa a largo plazo y coémo
la familia contribuird a lograrlo. El proposito de esta vision es servir como un indicador para

el desarrollo del plan de continuidad y el plan de estrategia empresarial (véase figura 37).
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Figura 37

Vision de futuro compartida

Vision de Vision

futuro empresarial
compartida

1. (Coémo desea la familia ver a la empresa en el futuro?

2. (Qué esta dispuesta a hacer la familia para alcanzar
las metas de la empresa?

3. (Cbémo espera la familia que sea su relacion con la

empresa?

Esta vision de futuro compartida es el pilar que fundamenta la segunda fase del proceso de
planeacion paralela, que consiste basicamente en desarrollar el plan de estrategia empresarial

y el plan de continuidad.

Después de integrar el compromiso familiar y empresarial, se inicia con la segunda fase del
proceso de planeaciéon. A continuacion, se presenta un formulario que concentra los

elementos de la primera fase de esta propuesta (véase figura 38).
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Figura 38

Formulario para desarrollar la primera fase del PPP

Proceso de planeacion paralela

Primera fase del PPP: Pensamiento estratégico

Desarrollo del compromiso familiar

Desarrollo del compromiso empresarial

Vision

Mision

(Como sera la relacion familiar
en el futuro? ;Coémo serd la relacion de la familia
con la empresa?

(,Qué hacemos?
(Para quién lo hacemos?
(Por qué lo hacemos?

Declaracion de vision

Declaracion de Mision

Valores

Vision

(Qué valores morales rigen el
comportamiento de los miembros
de la familia?

(Cual es la expectativa mas importante
para la empresa? ;Como desea verse
en el futuro?

Declaracion de valores

Declaracion de vision
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Continuacion de la figura 38

Filosofia de la empresa familiar Filosofia empresarial
(Cuales son nuestras creencias como (Cuales son nuestros valores y creencias respecto a los
familia empresaria? clientes, los proveedores, los colaboradores, nuestra

comunidad, la ética, la responsabilidad social?

Declaracion de la filosofia

Declaracion de la filosofia empresarial

Metas a largo plazo

(Qué desea lograr la empresa? ;Para qué desea
lograrlo? ;En cuanto tiempo lo lograra?
(,Como lo lograra?

Declaracion de metas a largo plazo

Vision de futuro compartida

(Como deseamos que sea la relacion empresa-familia?
(Como deseamos que sea el futuro de la empresa?
(Como contribuira la familia para lograrlo?

Declaracion de vision de futuro compartido

Es importante desarrollar cada uno de los elementos que se plantean en este formulario,

porque de estos depende la realizacion de la segunda fase.
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3. Segunda fase del proceso de planeacion paralela: Formulacion de planes

La elaboracion del plan estratégico (véase figura 39) y el plan de continuidad tienen por
objetivo fijar de forma interdependiente las metas de la familia y de la empresa detallando

las actividades destinadas a alcanzarlas y respaldar el logro de la vision de futuro compartida.

Figura 39

Proceso de formulacion del plan estratégico

Planeacion estratégica

e Mision
e Vision
o Filosofia empresarial

v

Analisis FODA
E E
N N
T N 7 N (Qué esta T
(0] asando (0]
R ¢Qué estamos Fortalezas Amenazas fup R
. . era de la
N haciendo bien? N
empresa que
0 \ y, \___ / nos afecta? 0
_’ I ) E <_
N (Qué necesita- (~ N h (Quéestd
T tamos cambiar . Oportuni- pasando T
E 0 mejorar? Debilidades dades fuera de la B
R empresa que R
N \_ J \_ ) nos beneficia? N
O O

{

Formulacion de objetivos

v

Disefio de la estrategia
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3.1 Plan de estrategia empresarial

El plan de estrategia empresarial es el documento en el que se describen los objetivos
organizacionales por cumplir en el largo plazo; su formulaciéon y cumplimiento es de vital
importancia en el proceso de toma de decisiones de manera sistematizada aumentando la

eficiencia en el uso de los diferentes recursos.

Es importante sefalar, que en el apartado compromiso estratégico ya se definieron la mision,
la vision y la filosofia empresarial, por tal motivo, en este apartado unicamente se describe

el analisis FODA, los objetivos estratégicos y las estrategias.

a) Realizar el andlisis FODA: este andlisis consiste en identificar las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

Las fortalezas corresponden a aquellas actividades que la empresa hace bien, mientras
que las debilidades son aspectos que requieren una mejora; ambas son iniciativas
internas sobre las cuales la empresa ejerce control. Por otra parte, las amenazas y
oportunidades son hechos del entorno externo sobre los cuales no se tiene influencia; las
primeras tienen un efecto negativo, mientras que las segundas pueden ser provechosas y

tener un efecto positivo para la organizacion.

b) Plantear objetivos estratégicos: el planteamiento de los objetivos se realiza a partir del
analisis FODA y considerando los recursos disponibles. Para su definicion se deben

cumplir los siguientes criterios (véase figura 40).
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Figura 40

Formulacion de objetivos organizacionales

Formulacion de objetivos organizacionales

Caracteristicas de los objetivos ‘ Interrogantes para su formulacion
Especificos: deben ser concretos y explicitos (Qué se quiere lograr?
Mesurables: deben incluir criterios (Como se determinara si se ha cumplido?

para evaluar su cumplimiento

Alcanzables: debe representar un (Es posible lograrlo en nuestro contexto?
desafio realizable

Pertinentes: debe contribuir al logro (Como contribuira al logro de la visiéon?
de la vision empresarial

Con plazo: su cumplimiento debe acotarse a (En cuanto tiempo se lograra?
un periodo de tiempo especifico

c) Disefar las estrategias: éstas consisten en establecer la forma en que se alcanzaran los
objetivos estratégicos, es decir, detallan el plan de accion para atraer y satisfacer a los
clientes; vigilar una posicion de mercado; realizar operaciones; competir con éxito;

lograr las metas organizacionales.

En el disefio de las estrategias es importante dar respuesta a las siguientes interrogantes:

( Como hacer crecer a la empresa?

e ;Como agradar a los clientes?

e Coémo superar a la competencia?

e Coémo responder a los cambios en las condiciones del mercado?

e (COomo manejar las areas de la empresa y desarrollar mas capacidades

organizacionales?

71



e ;Como alcanzar los objetivos estratégicos y financieros?
3.2 Plan de continuidad de la empresa familiar

El plan de continuidad tiene como propdsito conservar la gestion y propiedad de la empresa
en poder de la familia de generacion en generacion; este es un documento en el que se detallan
acuerdos de temas como la participacion, el liderazgo y la sucesion que de no discutirse
previamente, causan serios conflictos entre familiares. Establecer lineamientos que guien en
la empresa familiar en este tipo de decisiones aumenta su productividad y conserva la

afectividad en la familia (véase figura 41).

Figura 41

Proceso de formulacion del plan de continuidad

*Ingreso de miembros familiares a la empresa
*Remuneraciones y reparto de utilidades

* Criterios para elegir el sucesor
*Formacion para preparar el sucesor

eIdentificar y cuantificar el valor de los bienes de la
empresa y de la familia

 Definir el destino de los bienes a través del testamento

a) Participacion. En este apartado se establecen las condiciones bajo las cuales los
miembros de la familia podran integrarse en la empresa. Ademas de especificar los
criterios para fijar el salario que se asignara a los integrantes que laboran en la empresa.
Con estos mecanismos, quienes deseen incorporarse a trabajar en la empresa sabran de

manera precisa qué se espera de ellos y qué beneficios podran obtener.

b) Liderazgo. Consiste en prever un proceso de sucesion en la empresa, ya que éste hace

mas efectiva y menos conflictiva la transicion del mando de una persona a otra. En este
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apartado, se describen los criterios para elegir al sucesor y las caracteristicas que €stos

deben poseer, que de acuerdo con los resultados de la investigacion las mas valoradas

son amor a la empresa, conocimiento en el area de negocios y capacidad de liderazgo.

Asimismo, se disefia un programa de preparacion para dicho cargo.

c) Propiedad. En este punto es importante formalizar la distribucion de los bienes y evitar

conflictos entre los miembros de la familia, para ello es necesario realizar un testamento,

este documento da certeza legal. El proceso se describe a continuacion:

e Realizar un inventario detallado de éstos tanto de la empresa como de la familia.

e Formalizar el testamento ante notario, para ello es necesario, llenar una solicitud;

tener 17 afios cumplidos; estar en pleno uso de facultades mentales; y manifestar la

voluntad claramente.

En la tabla 7 se presenta la propuesta de un formulario dividido en dos secciones: por un

lado, se encuentran los elementos del plan de continuidad, cuyas interrogantes estan dirigidas

a resolver aspectos que relacionan a los miembros de la familia con la empresa y, por el otro

el plan de estrategia empresarial que contiene interrogantes dirigidas al desarrollo de

estrategias con el objetivo de maximizar la competitividad de la empresa.

Tabla 7

Formulario para desarrollar la segunda fase del PPP

Proceso de planeacion paralela

Etapa 2: elaboracion de planes

Plan de continuidad para la familia

Plan de estrategia empresarial

Liderazgo

Anailisis FODA
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Continuacion de la tabla7

(Quién puede ocupar la direccion de
la empresa?

(,Qué condiciones debe cumplir?
{,Qué conocimientos debe dominar?
(,Qué caracteristicas debe tener?
(,Como se capacitara?

Fortalezas: ;Qué hacemos bien?

Oportunidades: ;Qué esta pasando fuera de la
empresa que nos favorece?

Debilidades: ;Qué necesitamos cambiar o
mejorar?

Amenazas: ;Qué esta pasando fuera de la empresa
que nos perjudica?

Participacion

Planteamiento de objetivos

(Cuales son las condiciones que deben cumplir los
miembros de la familia para poder integrarse a la
empresa?

(Como se fijaran los salarios?

(En qué aspectos deseamos que la empresa
mejore?

(Coémo lo lograremos? ;Cémo mediremos su
avance?

(En cuanto tiempo lo lograremos?

(La empresa cuenta con los recursos para
lograrlos?

Propiedad

Diseiio de la estrategia

(Cuadl es el valor de las propiedades de la familia?
(Cuadl es el valor de los bienes de la empresa?
(,Como se administran los bienes familiares?
(,Como se protege legalmente la propiedad de la
familia?

(Como lograra crecimiento la empresa?

(,Como superara sus competidores?

(Como atraera clientes?

(Como aprovechara y superara las condiciones de
su entorno externo?
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Conclusiones

En la Heroica Ciudad de Huajuapan de Leon, las actividades econémicas predominantes son
el comercio al por menor y los servicios, segun el DENUE (INEGI 2023) estas representan
el 43% y 28.2%, respectivamente; al realizar un andlisis detallado de estas unidades
econdmicas se identificd que el 97% son de propiedad familiar, de ahi la importancia de las

empresas familiares en la economia de esta ciudad.

Pese a la relevancia que tiene este tipo de empresas, estan en una lucha constante por
mantener la union y afectividad de la familia, aunado a su permanencia en el mercado. Una
de las causas del estancamiento de las empresas familiares es la falta de planeacion, lo que
lleva al empresario a tomar decisiones de corto plazo; practica que no orienta de manera
efectiva las decisiones estratégicas que se requieren para diferenciarse de la competencia y

lograr un crecimiento constante.

Paralelamente a estas dificultades empresariales, las decisiones de participacion, reinversion,
retribuciones, manejo de propiedad y relaciones intrafamiliares también representan un reto
para estas empresas generando conflictos entre los miembros de la familia, por ello,
anticiparse y establecer lineamientos que guien el proceso de decisiones contribuird a

mantener lazos afectivos y generar un compromiso con el crecimiento de la empresa.

Bajo este escenario, el objetivo general de esta investigacion fue elaborar una guia de
planeacion estratégica basada en el modelo de proceso de planificacion paralela. Para

lograrlo, se plantearon cinco objetivos especificos.

El primero objetivo fue identificar las principales caracteristicas de las empresas comerciales
de propiedad familiar de Huajuapan de Leodn, para ello, se aplicod una encuesta a diez
empresarios de la ciudad. Se identificd que el tamafio preponderante de las empresas es
micro, con una antigiiedad de més de diez afos en el mercado, constituidas como persona

fisica con actividad empresarial, que ademas se encuentran en la segunda generacion.
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El segundo objetivo consistio en efectuar un diagnostico sobre el proceso de planeacion
estratégica que realizan las empresas comerciales de propiedad familiar de la ciudad de
Huajuapan de Leon. Con la aplicacion de la encuesta se identificd que este tipo de empresas
tienen definido la visién, misidn, valores, objetivos de corto plazo y planes, sin embargo,
estos elementos no se plantean dentro de un proceso formal de planeacion estratégica ni se

integran a un plan estratégico.

El tercer objetivo fue realizar un andlisis FODA a partir de los resultados del diagndstico. Se
identificd como principal fortaleza el pensamiento estratégico que tienen los lideres de las
empresas familiares de la ciudad de Huajuapan de Leon, aunque su mayor debilidad es que
las decisiones se toman de manera intuitiva, ademas de solucionar problemas sobre la marcha
dejando sin sustento la vision empresarial. Dentro de las principales amenazas se encontro el
arribo de tiendas de autoservicio y de conveniencia que han afectado su nivel de ventas,
mientras que las principales oportunidades se encuentran en las instituciones y herramientas

tecnolodgicas disponibles para profesionalizar este tipo de empresas.

El cuarto objetivo que consistio en identificar los elementos de la planificacion paralela, se
logro a partir del diagnostico realizado. Donde se identificO que aunque estas empresas
cuentan con elementos del sistema empresarial, tales como: mision, vision, valores, objetivos
y planes es necesario alinearlos al sistema familiar para que sus valores y filosofia

contribuyan al compromiso familiar y con ello se logre una vision de futuro compartida.

El quinto objetivo fue realizar una guia de planeacion estratégica para las empresas familiares
de Huajuapan de Ledn, este se logro a partir del cumplimiento de los objetivos anteriores. La
guia se dividié en dos fases: la primera se basa en desarrollar el pensamiento estratégico; y

la segunda en la realizacion del plan de continuidad y el plan estratégico.
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Es preciso sefialar que, el proceso de planificacion paralela es una herramienta de gran
utilidad para las empresas familiares de Huajuapan de Ledn, porque facilita la toma de
decisiones a los empresarios a través de un proceso formal y sistematico para alcanzar
objetivos estratégicos que permitan mantener su permanencia en el mercado. Lo valioso de
esta propuesta es que se equilibran las metas familiares y empresariales, ademas de crear una
vision de futuro compartida en la formulacion de planes estratégicos para el sistema familiar
y el empresarial conservando asi, la afectividad en la familia e incrementando la eficiencia

de la empresa.

La relevancia de esta investigacion radica en la importancia econdémica y social que tienen
las empresas familiares en la ciudad de Huajuapan de Leodn, por ello, cualquier accion que se
realice con la finalidad de garantizar su supervivencia y continuidad generara beneficios

directos a los empresarios de la region Mixteca.

En este sentido, las futuras lineas de investigacion deben enfocarse en el disefio de estrategias
que permitan disminuir las principales causas de mortandad en este tipo de empresas, como
el protocolo familiar, que es una herramienta de gestion que permite armonizar la relacion

empresa-familia.
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Apéndice

Cuestionario para empresas familiares de Huajuapan de Leon

El objetivo del presente cuestionario es conocer los elementos que forman parte de la

planeacion estratégica de las empresas familiares de Huajuapan de Leodn, Oaxaca. Es

importante sefialar que la informacion recabada se utilizard unicamente con fines académicos

y serd manejada con estricta confidencialidad.

Instrucciones: Por favor, lea con atencion y subraye o conteste, segiin corresponda, cada

una de las siguientes preguntas.

Datos generales de la empresa familiar

1.

2.

3.

Actualmente, ;cudntos empleados tiene la empresa?

¢Quién fund6 la empresa?

(Cuanto tiempo tiene en operacion la empresa?
a. De 1 a3 afios
b. De3 a5 afios
De 5 a 10 afios
d. Mas de 10 afios
(Cuadl es la actividad principal de la empresa?
a. Industrial
b. Comercial
c. De servicios
(Como esta constituida fiscalmente la empresa?
a. Persona fisica

b. Persona moral

Especifique el tipo de sociedad

¢Cudntos familiares del fundador participan actualmente en la empresa?
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Diagnostico empresarial

4. La empresa tiene establecida por escrito la mision.
a. Si

b. No

5. La empresa tiene establecida por escrito la vision.
a. Si

b. No

6. Laempresa tiene establecidos valores organizacionales que guien las decisiones de la empresa.

a. Si
b. No
7. La empresa tiene establecidos sus objetivos por escrito.
a. Si
b. No

Si su respuesta es si, indique el tipo de objetivos (puede marcar mas de una opcion)
a. Generales (abarca toda la empresa)

b. Por 4reas/departamentos

c. Otro

Especifique

8. La empresa define objetivos por cumplir en un plazo menor a seis meses

a. Si

b. No

9. La empresa define objetivos por cumplir en un plazo mayor a un afio
a. Si
b. No

10. De los siguientes manuales administrativos, ;cual de ellos tiene en la empresa? (Puede marcar
mas de una opcion)
a. Organizacion

b. Procedimientos
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c. Bienvenida

d. Procesos

e. Politicas

f. Ninguno

g. Otro:
Especifique:

11. De los manuales administrativos que indicé en la respuesta anterior, ;cuadndo fue la ultima
actualizacion?
a. Antes del 2015
b. Entre 2015 -2017
c. Entre 2018 - 2020
d. Entre 2021 - 2022
12. Indique el tipo de informacion que utiliza para tomar de decisiones:
a. Informacion interna (generada por personal que labora en la empresa)
b. Informacién externa (generada por contador o abogado)
c. No utilizo ningun informe

Especifique, por qué no utiliza ningn informe:

13. En caso de que utilice informacion interna o externa para tomar decisiones, menciona qué

tipo de reportes utiliza:

14. ;Con qué frecuencia, se proporciona capacitacion a los empleados?

a. Mensualmente

b. Bimestralmente

c. Semestralmente

d. Anualmente

e. No se realizan

f. Otro
Especifique

15. Actualmente se evalua el desempefio de la empresa.
a. Si
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b. No

Si la respuesta anterior es si, indique cual es el criterio que se utiliza para evaluar el desempefio
de la empresa:
A través de objetivos

a.
b. Con base en las metas de ventas y/o produccion

c. Con base en las utilidades
d. Otro
Especifique:

16. ;| De qué manera se lleva la contabilidad de la empresa?
a. Internamente
b. Externamente
Si la respuesta anterior fue contabilidad interna, mencione como se lleva a cabo el registro
a. A través de un sistema
b. De manera manual
c. Otro

d. Especifique:

17.De las siguientes opciones, sefiale quiénes participan en las reuniones para analizar los
resultados de la empresa.
Personal administrativo

a.
b. Jefes de area o departamento

c. Colaboradores
d. Miembros de la familia que trabajan en la empresa
e. Otro

Especifique:

18. Tiene conocimiento de las debilidades de su empresa.

a. Si (indique algunas) b. No
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19. Tiene conocimiento de las fortalezas de su empresa.

a. Si (indique algunas) b. No

20. Tiene conocimiento de las amenazas de su empresa.

a. Si (indique algunas) b. no

21. Tiene conocimiento de las oportunidades de su empresa.

a. Si (indique algunas) b. No

Diagnostico familiar

22. ;Considera que los integrantes de la familia estdn comprometidos con los objetivos de la empresa?
a. Si, todos los integrantes
b. No, solo algunos integrantes
c. No, ninguno

Si su respuesta es si, sefiale el grado de parentesco de los miembros de la familia que estan

comprometidos con la empresa:

23. ;Con qué frecuencia se realizan reuniones para analizar conjuntamente la empresa y la familia?

a. semanalmente b. mensualmente
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c. bimestralmente d. semestralmente
e. anualmente f. no se realizan reuniones con ese proposito
24. ; De qué manera considera influye la familia en la empresa?
a. Genera un ambiente de cordialidad y confianza
b. Genera conflictos en la empresa
c. Nolosé
25. Se tienen establecidas por escrito las condiciones bajo las cuales un integrante de la familia puede
integrarse a laborar en la empresa.
a. Si
b. No

Si su respuesta si, sefiale cuales son esas condiciones:

26. ;De qué manera influye un incremento de miembros en la familia, en el desempefio de la empresa?
a. Positivamente
b. Negativamente
c. No existe tal influencia
d. Otro
Especifique:

27. En el supuesto de que la empresa requiera hacer un cambio de lider, se tiene previsto quién podria

ocupar dicho puesto.

a. Si
b. No
c. Nosé

28. En la familia, ;ya se ha platicado sobre una posible sucesion?
a. Si
b. No
Diagnostico patrimonial
29. Cuenta la familia con un inventario de todos los bienes (activos fijos) de su propiedad.
a. Si
b. No
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c. Prefiero no contestar
30. La empresa cuenta con un método que le permita conocer el valor de su patrimonio.
a. Si
b. No
c. Prefiero no contestar

Si su respuesta es si, indique el método que utiliza para conocer el valor de su patrimonio

31. La familia cuenta con un testamento que defina la distribucion del patrimonio.
a. Si
b. No
c. Prefiero no contestar

32. Del siguiente listado, sefiale en orden de importancia las caracteristicas que usted considera debe
reunir la persona que dirija la empresa cuando usted se retire (1 es el mas importante y 7 el menos
importante).

Amor a la empresa

Pasion por los negocios

Conocimientos en el drea de negocios

Experiencia en la empresa

Ser miembro de la familia

Tener una carrera en Administracion de Negocios

oo ouut

Tener gusto por el servicio y atencion a clientes
En caso de que alguna de las caracteristicas que usted considere importante no se encuentre en el

listado, favor de anotarla(s)

jGracias por su participacion!
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