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Resumen

Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a cambios tanto internos como externos,
por lo que es importante la adquisicion de herramientas que les permitan sobrellevar dichos
cambios, buscando siempre el éxito de la organizacion y el bienestar de la misma. Es por
esto, la importancia de que los directores de las empresas familiares busquen mejoras en sus
organizaciones, para que estas continuen siendo parte del patrimonio de la familia. Ademas

de buscar en todo momento la armonia entre la empresa y los miembros de la familia.

Durante la presente investigacion se planted el objetivo de analizar el proceso de
sucesion familiar y la planeacion estratégica de las empresas familiares A y B, con la

finalidad de comparar su situacion y asi proponer recomendaciones para su continuidad.

Para la obtencion de la informacion se aplicaron dos instrumentos: en primer lugar,
la encuesta de planeacion estratégica en empresas familiares de Hilario Diaz Guzman (2012)
que consta de 95 items y esta dividido en dos partes: la primera de ellas contiene preguntas
sobre la situacion general de la empresa y la segunda parte estd conformada por preguntas
sobre planeacion estratégica, nivel de educacion, capacitacion, politica de recursos humanos,
normas, sistema de control y gestion, consultores externos, uso de nuevas tecnologias,
organos de gobierno, ambiente familiar, proceso de comunicacion, liderazgo, entre otras. El
segundo instrumento fue una entrevista que se realizoé basandose en el modelo de planeacion
estratégica de la empresa familiar creado por Sainte-Marie (1999; citado en
Belausteguigoitia, 2012), esta entrevista se conformoé por tres apartados: la planeacion

estratégica, organos de gobierno y sucesion familiar.

El objeto de estudio de la investigacion, se formd con dos empresas familiares: la
empresa A, se dedica a la maquila de ropa y la empresa B es una organizacion dedicada a

ofrecer servicios médicos a personas que buscan obtener licencias federales.

Con respecto al tema de la planeacion estratégica se identificd que no llevan un plan
estratégico formal, asi mismo, es importante mencionar la necesidad de planes de sucesion

que permitan la subsistencia de la empresa en el futuro.

Palabras clave: Empresa familiar, planeacion estratégica, sucesion familiar.



Introduccion

En México, las empresas de tipo familiar representan un nimero importante y su
aportacion a la economia del pais es significativa. Muchas de las familias buscan generar un
patrimonio y lo hacen fundando una empresa que genera riqueza, empleos y una mejor

calidad de vida.

Sin embargo, es importante considerar aquellos aspectos que pueden hacer
desaparecer a estas organizaciones, tales como la falta de un plan de sucesion, asi como la
carencia de organizacion y de una estructura sélida. Es por eso que los directores de este tipo
de empresa, deben encaminar los recursos existentes al cumplimiento de los objetivos y a la

conservacion del patrimonio familiar.

Segun Ward (1988) para poder plantear la planeacion estratégica dentro de la empresa
familiar es importante considerar a la familia y asi mismo a la empresa, buscando que la
organizacion permanezca y enfocandose en la vision, en mantener la unioén familiar y que la
familia participe en actividades de la empresa. Ademas, con la planeacion en la empresa
familiar se busca el compromiso de la familia, logrando adquirir técnicas que permitan que

el negocie continue y que se cumplan los objetivos.

Otro aspecto importante de la planeacion estratégica en la empresa familiar es que
busca que la organizacion perdure en el tiempo, lo cual conlleva a la empresa planear una
estrategia que contemple la sucesion, la transmision de la propiedad y el momento de la

transicion destacandose de sus competidores.

Con el estudio se busca cumplir el objetivo de describir el proceso de sucesion
familiar y la planeacion estratégica de las empresas familiares A y B, con la finalidad de
proponer recomendaciones para su continuidad. Dicho objetivo se abordd con una encuesta
y una entrevista aplicada a los directivos de ambas empresas, siguiendo una metodologia

cualitativa y un andlisis descriptivo de la informacion.

Con la aplicacion de los instrumentos antes mencionados se obtuvieron resultados
que coinciden con los hallazgos de otros autores que abordaron el mismo tema, donde se
encontrd que en las empresas objeto de estudio no existe un plan de sucesion, incluso los

directivos de ambas empresas no le dan la relevancia suficiente a dicho proceso; no obstante,



las empresas familiares lo consideraran mas adelante. Lo anterior, coincide con los hallazgos
encontrados por Pefa (2008) quien encontrd que el 97%de las empresas de este tipo no

cuentan con un plan de sucesion, sin embargo, consideran su realizacion.

Asi mismo, lo anterior tiene coincidencias con los hallazgos de Gutiérrez (2005)
donde destacod que la empresa presenta una falta de plan estratégico lo cual influye en el
desempefio de la misma. En la empresa A la falta de este plan ha generado incertidumbre de
lo que puede ocurrir en el futuro, sin embargo, es importante rescatar que han salido a flote

a pesar de las dificultades y han sobrevivido después de los problemas que presentaron.

La presente investigacion se enfoca en analizar el proceso de sucesion familiar y la

planeacion estratégica de las empresas A y B ubicadas en el Estado de Hidalgo.

La estructura de este trabajo se presenta en cuatro capitulos, en el capitulo 1 se aborda
el marco tedrico, la literatura referente al tema, importancia, definiciones, elementos,
modelos, sucesion de la empresa familiar, asi mismo, se aborda el tema de la planeacion

estratégica, su importancia, definicion, procesos e investigaciones realizadas sobre el tema.

Como parte del capitulo 2, se describe la contextualizacion de las empresas A y B del
Estado de Hidalgo, la que incluye, datos de la empresa, antecedentes y situacion actual de la

empresa.

En el capitulo 3, se presenta la metodologia de la investigacion que incluye: el
planteamiento del problema, objetivos, preguntas de investigaciones, justificacion,

instrumentos y disefio de la investigacion.

Con respecto al capitulo 4, se abordan los resultados de esta investigacion, lo que

incluye: el andlisis de la encuesta y de la entrevista, asi como los hallazgos.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y las recomendaciones que se generaron del

presente estudio de caso.



Capitulo 1. Marco teorico

1.1. Empresa familiar

1.1.1.  Importancia de las empresas familiares

En este apartado se destaca la importancia que tiene estudiar a las empresas
familiares. Hoy en dia, las micro, pequefias y medianas empresas tienen una relevancia
econdmico-social a nivel mundial, ya que el numero de dichas organizaciones equivale
aproximadamente a un 90% del total. En México, como en el mundo, este tipo de empresas
tienen un papel importante en la generacion de empleo y su contribucion al PIB (Gongora,

2013) y su importancia también se refleja en la generacion de riqueza e innovacion.

Se tiene un estimado que en el Estado de Hidalgo hay alrededor de 81,570 empresas,
de las cuales poco més del 96% son microempresas y tan sélo un 0.15% son de tamafo
grande. Estas unidades econémicas emplean a un total de 333,317 personas (INEGI, 2009).
Por otro lado, cabe mencionar que el 90% de las firmas que cotizan en la Bolsa Mexicana de
Valores tienen un caracter familiar en capital y control. Sin embargo, de todos los negocios

que se crean, el 70% de ellos, no llega al tercer afo de vida (KPMG, 2013) .

Derivado de los anterior, segun un estudio realizado en el estado de Hidalgo,
aproximadamente el 80% de empresas son de tipo familiar (Saavedra, Hernandez, Mendoza,

Jiménez, Hernandez, Vazquez y Navarrete, 2007).

De acuerdo con INEGI (2009), las Mipymes producen mas de la mitad del PIB de
Meéxico, por lo que mantener la economia en marcha recae en las empresas de menor tamafio.
Esto se relaciona con las empresas familiares, ya que pueden confundirse con empresas de
tamafio micro, sin embargo, hay empresas familiares de todos los tamafios (Hernandez,
Mendoza y Salazar, 2015). Las grandes empresas son escasas, por lo que cuidar y preservar
a las pequefias y medianas es de vital importancia por la cantidad de empleos que generan y

su aportacion al PIB.

Como ya se menciono, del total de los negocios que se generan, el 70% no llega al
tercer afio de vida y esto puede deberse a distintos factores, algunas de las causas que lo

explican estan relacionadas con la poca capacidad que tienen para poder adaptarse a un



entorno competitivo, otras empresas llegan a desaparecer o pierden su caracteristica familiar,
ya que incorporan accionistas y de esa forma pierden el control, de igual forma, una de las
razones, es la toma de decisiones que involucra vender la compafiia a una organizacion de
mayor tamafio (Belausteguigoitia, 2012). Existen factores que influyen en la desaparicion de
las empresas familiares, tiene relacion con la carencia de un procedimiento administrativo,
muchas de estas organizaciones son dirigidas de forma improvisada, ya que no cuentan con
un sistema logico y eficiente. Asi mismo, se afirma que dirigir la empresa con un sistema no
adecuado la lleva a tener problemas que provoquen su desaparicion, sumado a lo anterior, se
dice que manejar los recursos disponibles de forma ineficiente y no tener un control en la

direccion, también son factores de mortandad (Maza y Paez, 1997).

Por otro lado, una de las principales caracteristicas que tiene una empresa familiar y
la cual la hace importante, es la contribucion que da a la seguridad del empleo, ademas
permite la creacion de cadenas de valor para los productos y servicios que ofertan en el

mercado (Direccion General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa, 2008).

De acuerdo con Schumacher (2015), otro tema de relevancia por el cual es importante
el estudio de la empresa familiar, es el cambio generacional, proceso por medio del cual la
siguiente generacion toma la direccion con la finalidad de continuar con la empresa. Se trata
de un proceso dificil de llevar a cabo, ya que, se tiene que encontrar de entre los miembros

de la familia a la persona capacitada para dicho cargo.

Otros problemas que presentan este tipo de empresas y por lo que estudiarlas se
vuelve importante, es la interdependencia entre sus dos sistemas: el familiar y el empresarial
y los cuales pueden confundirse provocando conflictos y fricciones. En diversas ocasiones,

las decisiones de la familia afectan a la empresa y viceversa (Belausteguigoitia, 2012).



1.1.2.  Definicion de empresa familiar

Otorgar una definicion de empresa familiar representa un reto cuando se trata del

estudio de este tema, debido a que no existe una definicidon Unica, la mayoria de los estudiosos

la han relacionado con el control de acciones y la direccion en manos de los miembros de la

familia. Esta falta de consenso entre definiciones se puede deber a los factores que son

tomados en cuenta al momento de realizarla.

Diversos investigadores se han interesado en estudiar la empresa familiar debido al

gran nimero existente y su contribucion al sistema econdmico. A continuacion, se mencionan

algunas definiciones sobre empresa familiar, las cuales son referencia para la presente

investigacion y se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 1. Definiciones sobre empresa familiar

Autor y afio

Definicion

Belausteguigoitia (2012)

Organizacion controlada y manejada por uno o mas miembros
de la familia, pero refiriendo a una empresa con alma, debido

a que su corazoén se encuentra presente.

Steckerl (2006)

Fusion de dos sistemas: familiar y empresarial, donde el
sistema familiar se llega a regir por las emociones, mientras
que la empresa se rige por lo laboral. En este tipo de
organizaciones, los sistemas se superponen generando

conflictos y problemas

Donelly (1964)

Empresa que incluye dos o més miembros de la familia,
quienes tienen el control financiero y donde existe relacion

entre objetivos e intereses familiares.

Dodero (2002)

La direccion se encuentra en manos de la familia con la

intencion de que la empresa continte de esa forma.

Grabinsky (2000)

Organizacion en la que la propiedad, direcciéon y control se
encuentra en manos de la familia, quien toma decisiones

estratégicas.




Autor y afo

Definicion

Gubitta y Gianecchini
(2002)

Organizacion conformada por personas unidad por lazos
familiares, quienes tienen el control de la propiedad y toman

decisiones relacionadas a los objetivos planteados.

Alcom citado en

Belausteguigoitia (2012)

Organizacion con fines lucrativos cuyo control y operacion

esta en manos de la familia.

Barry citado en

Belausteguigoitia (2012)

La préctica de la empresa es controlada por miembros de la

familia.

Poza (2011)

Es una empresa con caracteristicas especificas donde resalta
el control de propiedad en manos de la familia, la influencia
de los familiares en la administracion, las relaciones familiares
son una preocupacion y los miembros buscan que la empresa

continue en el mercado.

Kelm y Schorr citado en

Meira y Carvalhal (2011)

Desde una perspectiva econdmica la define como una empresa

que busca obtener lucro por medio de los recursos disponibles.

Gallo y Sveen (1991)
citado en Molina, Botero

y Montoya (2016)

Es una empresa donde una familia es duefa del capital y
cuenta con control total. Esta familia también toma decisiones

y es parte de la direccion.

Barnes y Hershon

Belausteguigoitia (2012)

Empresa que controlan los miembros de una familia.

Calavia (1998) citado en
Molina,

Montoya (2016)

Botero y

Una empresa familiar es aquella donde la propiedad pertenece
a la familia y algunos de estos miembros son parte de los
organos de gobierno y la direccion, con la finalidad de

transmitir la empresa a las siguientes generaciones.

Manual IFC de gobierno
de empresas familiares

(2011)

Una empresa familiar es una compaiiia donde los votos los
tiene la familia que controla la organizacion buscando que

después pase a manos de los sucesores.

Ward citado en

Belausteguigoitia (2012)

Organizacion que tendra un cambio de generacion para control

y direccion.




Autor y afo

Definicion

Davis y Harveston citado
en

(2012)

Belausteguigoitia

Empresa donde interactian la familia y la organizacion

misma, lo cual establece su singularidad.

Gutiérrez (2002) citado

Conjunto de personas con lazos de sangre o de amistad con

Belausteguigoitia (2012)

en Molina, Botero y | valores en comun buscando el bien de la empresa y de la
Montoya (2016) familia.
Donellery citado en | Compafiia conformada por dos o mas generaciones de una

familia, lo que tiene influencia en las politicas de la

organizacion y también en los intereses de la familia.

Lozano y Ramirez (2009)

Organizacion en la que el capital corresponde a miembros de

Mediana Empresa (2008)

en Garcia (2015) una familia, en la que trabajan y estan a cargo de trabajadores
que no pertenecen a ella.

Direcciéon  General de | Empresa donde una parte esencial de ella estd en manos de la

Politica de la Pequefa y | familia quien interviene de forma decisiva en Ia

administracion. Lo que significa que hay una relacion entre la

vida de la empresa y la de la familia.

Gersick, Davis, | Organizacion donde la propiedad, la direccion y las
McCollon y herramientas de trabajo pertenecen a un grupo en el que
Lansberg (1997) existen relaciones familiares.

Tomas (1999) Define a la empresa familia como una entidad econdmica,

cuyo objetivo es producir y comercializar servicios o
productos, en donde la propiedad ya sea total o parcialmente

pertenece a personas unidas por un lazo familiar.

Fuente: Elaboracion propia

Para continuar con algunas definiciones y sus elementos, Sanchez- Crespo y Sanchez
(2002, citado en Diaz, 2012) mencionan que para que una empresa se considere familiar debe

cumplir con los siguientes aspectos:

e Una familia tendrd que contar con una participacion de su capital, de

preferencia la mayor parte.



e Con la participacion en el capital, la empresa podrd controlar politica y
también econdmicamente a la empresa.

e La familia es parte de la administracion y trabaja de forma activa por medio
de algunos miembros, cubriendo un puesto directivo o administrativo.

e Los duenos de la organizacion deben tener el deseo de continuar con la

empresa, transfiriéndola a la siguiente generacion.

Como se muestra en la tabla 1, una definicion precisa no se ha podido consensuar. No
obstante, estas empresas son caracterizadas como aquellas donde el poder de tomar
decisiones esta en manos de la familia, la direccion de la empresa y las responsabilidades son
llevadas a cabo por uno o mas miembros de la familia y algin integrante de la segunda

generacion se ha incorporado a la organizacion (Gallo y Domenec, 2004).

En el mismo sentido, Chua, Chrisman y Sharma (2005) aseguran que los estudiosos
de las empresas familiares no acuerdan una misma definicion para este tipo de
organizaciones. Aunque si existe un consenso de los tres elementos principales en la empresa

familiar y son la propiedad, la empresa y la familia.

1.1.3. Modelos de empresa familiar
Para poder entender la relacién que existe entre la familia y la empresa, algunos

autores han propuesto modelos donde se muestra la interrelacion de estos dos sistemas.

Uno de estos modelos es el denominado, modelo de equilibrio entre empresa y familia
de Belausteguigoitia (2012), quien propuso comparar la empresa familiar con un barco
constituido por proa, popa y cabina de mando. La proa es representada con una (F) y es la
familia, la popa (E) representa a la empresa y en la cabina de mando estan las personas que
toman las decisiones importantes de la organizacion. Los propietarios (P) también pueden
ser directivos de la empresa (E). Los cuales estan representados por el capitan del barco (P)
quien puede dirigir el barco hacia el rumbo que desean, contando siempre con el apoyo de la
familia y colaboradores. La propiedad esta relacionada con el capital y la empresa con el
trabajo. Con esta analogia del barco, se representa la situacion que suelen enfrentar las

empresas del tipo familiar.



En ocasiones los directivos de la empresa se pueden encontrar ante algunas
dificultades, ya que, los recursos deben ser destinados de forma adecuada, y la problematica
es hacerlo a la familia o la empresa. Existen disputas que se presentan en la familia y en la
empresa, lo cual no es sélo por dinero, sino también por la atencion, el tiempo y la energia

que se divide entre ambos sistemas.

Figura 1. Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Fuente: Belausteguigoitia (2012)

Como se ha ido mencionando, la empresa familiar tiene dos sistemas que se
interrelacionan, a cada sistema se le asigna un circulo los cuales se intersectan, a esa area de
interseccion se le llama area en conflicto. Tagiuri y David (1982) plantean el modelo de los
tres circulos en el que se describen las etapas por las que pasan la empresa, familia y
propiedad. Estos autores incluyen el sistema de propiedad para explicar mejor la dindmica
de este tipo de empresas. El sistema familia representa a los miembros de la familia, en el
circulo de propiedad se encuentran los duefios o accionistas y en el de control se refleja
quiénes son los directivos de la empresa, por tanto, cada persona que esté en el modelo puede

estar en diferentes situaciones.



Figura 2. El modelo de los tres circulos

Fuente: Tagiuri y Davis (1982).

Con relacion al modelo de los tres circulos, hay siete posiciones distintas que pueden

tomar los integrantes de la empresa y son las siguientes:

1.

Son algunos miembros de la familia, que no son propietarios y no trabajan
en la empresa.

Propietarios de la empresa, pero no son parte de la familia y no laboran en
ella.

Colaboradores de la empresa que no son parte de la familia y no son
propietarios.

Integrantes de la familia propietarios, pero no laboran en la empresa.

Son propietarios, sin embargo, no son miembros de la familia, pero
trabajan dentro de la empresa.

Son miembros de la familia, pero no tienen parte de la propiedad, sin
embargo, trabajan en la empresa.

Son miembros de la familia, al mismo tiempo son propietarios y trabajan

en la organizacion.

Por otro lado, Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997) plantean el modelo

evolutivo tridimensional basandose en el modelo de los tres circulos, en ¢l explican las etapas

por las que pasan los subsistemas de empresa, familia y propiedad. Ellos mencionan que los

subsistemas de familia y empresa no suelen explicar del todo la dindmica de estas empresas,



por lo que incluir el subsistema propiedad era necesario. En el subsistema empresa, se pueden
destacar algunas fases y son: arranque, expansion y madurez. En el de familia se destacan
cuatro fases: familia joven de negocios, ingreso en el negocio, trabajo en conjunto y cesion
de la direccion y en el subsistema propiedad estd definido por tres fases: compaiiias de
propietario controlador, sociedad de hermanos y consorcio de primos. A continuacion, la

figura 3 presenta el modelo evolutivo tridimensional.

Figura 3. Modelo evolutivo tridimensional
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Fuente: Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997)

Por otro lado, Amat (2000) desarroll6 el modelo de los cinco circulos, analizando asi
el funcionamiento de una empresa familiar. En dicho modelo se analizan sistemas como el
negocio, la propiedad, la gestion, la sucesion y por supuesto a la familia. En el sistema familia
se analizan los valores, relaciones familiares y el grado de armonia entre los miembros de la
familia, de igual forma hay un andlisis de la influencia que tiene la familia en la organizacion.
Con respecto a la propiedad, se hace referencia a las acciones de la empresa, la gestion de los
recursos y qué tan eficientes son los 6rganos de gobierno. En cuanto al sistema negocio se
toma en cuenta la estrategia a seguir. por otra parte, por medio de la gestion se analizan

aspectos relacionados a los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales con los que cuenta
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la empresa y que son necesarios para llevar a cabo las estrategias. En cuanto al Gltimo sistema
analizado, se habla del proceso de sucesion, el cual tiene como objetivo dar continuidad a la

empresa familiar.

Figura 4. Modelos de los cinco circulos
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Fuente: Amat (2000)

De igual forma para explicar la relacion entre los sistemas de la empresa familiar, se
encuentra el modelo integrador de Ussman, Jiménez y Garcia (2001), dicho modelo
menciona que la empresa siempre estd en constante interaccion entre el sistema familia y el
entorno. Entonces los cambios que se llegan a producir en el entorno, suelen afectar a la
empresa, por lo que los miembros de la organizacion se ven en la necesidad de generar un
proceso de aprendizaje para asi detectar puntos fuertes y débiles de la empresa y de esa forma
potenciar los recursos y capacidades con la finalidad de desarrollar de forma adecuada una

estrategia.

En este modelo, se suelen considerar aportaciones de la direccion estratégica, al
mismo tiempo, se analizan relaciones del entorno de la empresa y la familia, considerando lo
politico y lo cultural. En cuanto a lo cultural, se consideran los valores y creencias de las

personas que trabajan en la organizacién. En el caso de lo politico, se habla de lo que espera,



los grupos dominantes en la empresa (propietarios, director, consejo de administracion). Por
ultimo, se toma en consideracion la estrategia, la cual va de la mano con los objetivos

familiares, asi como los de otros grupos de interés.

Figura 5. Modelo organizativo del proceso estratégico de la empresa familiar
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Fuente: Ussman, Jiménez y Garcia (2001).

Otro modelo a considerar es el propuesto por Habbershon y Williams (1999, citado
en Rojas, 2012), este modelo se basa en la teoria de los recursos y capacidades, donde las
ventajas competitivas de la empresa tipo familiar se pueden evaluar a partir de dicha teoria.
Como conclusion mencionan que esta teoria es Optima para hacer un vinculo entre la empresa
y los resultados que se esperan, ya que este tipo de organizaciones son complejas, dindmicas

y cuentan con diversos recursos intangibles.

De igual forma, en el modelo de Habbershon y Williams se identifican aspectos tales
como, el comportamiento, la lealtad, productividad y motivaciéon de los miembros de la
familia, la reduccién de costos, valores personales y familiares, relacion con clientes,
proveedores y otros grupos de interés externos, asi como los competidores. Asi mismo, se
incluye el concepto de familiness, con el objetivo de explicar como afecta ser parte de la

familia a la capacidad de la empresa.



Figura 6. Modelo evaluacion estratégica de familiness y ventaja competitiva
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Fuente: Habbershon y Williams (1999).

Los modelos anteriores difieren con el modelo de organizaciones no familiares de
Swinth y Vinton (1993) en este modelo, el subsistema familiar esta ausente y la propiedad y
la direccion estan interconectados tanto, que dentro de la practica se ocupan por la misma

persona dentro de la compaiiia.

1.1.4. Ventajasy desventajas de las empresas familiares

Toda empresa familiar se enfrenta a algunos problemas importantes, entre ellos se
encuentra la dificultad para crecer y la falta de continuidad, estas circunstancias son distintas
a otro tipo de empresas. Por lo que resulta necesario enumerar las ventajas y desventajas de

las empresas familiares.

Pena (2008) describe las ventajas que presentan este tipo de empresas, las cuales se

enlistan a continuacion:

e Hayrelaciones afectivas fuertes que se generan en este tipo de organizaciones,
las cuales son distintas en las empresas que no son de tipo familiar.

e Los miembros de la organizacion se suelen poner la camiseta de forma
notoria, debido a que sienten a la empresa como algo propio.

e Los hijos de los fundadores o de las generaciones que pueden tomar la
direccion, crecen con un oficio.

e La planeacion a largo plazo es mas frecuente en empresas familiares, ya que

se busca que la empresa contintie en el mercado en manos de la familia.



e Son empresas mas comprometidas con sus colaboradores.

e El contacto con los clientes y proveedores es prioridad.

Gon (2003) por su parte, menciona que la flexibilidad en el trabajo, rapidez en la toma
de decisiones, la libertad de accion, control de la empresa, contacto directo y resultados

artesanales son otras ventajas que se presentan en las empresas familiares

Por otro lado, se pueden evidenciar otras ventajas relacionadas a estas empresas. Los
propietarios suelen involucrarse més en el negocio para asi contar con el conocimiento y
experiencia que se requieren para dirigir de forma eficiente. La fidelidad y el compromiso
son valores importantes, la cultura se encuentra bien definida, la comunicacion suele ser mas
fluida y estéd presente el ahorro y la inversion a largo plazo. En el mismo sentido, existen
ventajas competitivas tanto internas como externas. En cuanto a la ventaja interna, se
encuentra una vision a largo plazo con el objetivo de traspasar la empresa a las futuras
generaciones, en cuanto a la ventaja externa, este tipo de empresas se enfoca en sus productos

o servicios basandose en las exigencias del mercado (Rodriguez, 2015).

En el mismo sentido, Niethardt (2010), menciona que las empresas familiares tienen
ventajas competitivas que las hacen diferentes de las empresas que no lo son, parte de estas
ventajas tiene origen en el control familiar de la propiedad, la organizacion interna y la
generacion de activos intangibles unicos. Las ventajas mas destacables son: la pasion de la
familia por la mision que tiene la empresa y de continuar con el negocio, orientacion a largo
plazo para generar mayor capacidad de crecimiento, tienen una cultura definida, la cual es
compartida por la empresa y la familia y genera un sentimiento de unién y compromiso, su
direccién es independiente contando con autonomia y toman decisiones rapidamente,

ademas, sus relaciones con el personal, proveedores y clientes son mas duraderas.

Bastar (2008), realiza un analisis de los estilos de direccion, subjetividad y la vida de
una empresa familiar a partir de un estudio de caso y los resultados reflejan que en la vida
familiar y de la empresa se comparten valores como la honestidad, confianza, eficiencia y un
sentido de pertenencia fuerte. Asi mismo, la prontitud, la rapidez para tomar decisiones, los
valores familiares, la continuidad y la vision a largo plazo son otras de las ventajas que

presentan las empresas familiares (Simon y Gémez, 2013).



Segin otros autores como Serna (2005), hay fortalezas existentes en las
organizaciones de tipo familiar, destacando la unidad que hay con el interés de mantener a
flote la empresa sin importar el dinero y el tiempo invertido, de igual forma, hay un
compromiso por conseguir los objetivos, hay confianza, se busca un ambiente estable entre

los miembros de la organizacion y, por ultimo, habla del orgullo expresado a terceros.

Asi como existen ventajas que distinguen a estas empresas de las que no son
familiares, también hay desventajas presentes, tales como: la dificultad para comunicarse,
paternalismo arraigado, existen pocas oportunidades de desarrollo, los conflictos familiares

y no familiares son frecuentes, ademas puede existir un exceso de confianza por parte del

personal (Gon, 2003).

Otras desventajas que pueden encontrarse dentro una empresa de tipo familiar, es la
profundidad en los conflictos, aunque en ocasiones los lazos familiares son de ayuda, en otras
son causa de problemas dentro de la empresa. Estos lazos consanguineos pueden provocar

rivalidad y asi desestabilizar las relaciones que ayudan a que la empresa sea mas productiva.

Sanchez (2000) resalta otras desventajas, entre las que se incluyen las siguientes: en
relacion a la organizacion y capacitacion gerencial, se habla de una resistencia a la creacion
de un organigrama en el que se establezcan las funciones, por lo que lo informal de la relacion
familiar se refleja en la empresa. En el mismo sentido, otra desventaja es la delegacion de
poder, por lo que pueden existir obstaculos en el traspaso del poder a la siguiente generacion
lo que retrasa el avance de la organizacion. Sanchez (2000), también considera que la
comunicacion no es lo suficientemente efectiva, ya que la carencia de habilidades verbales o
escritas pueden obstaculizar el trabajo. Como parte de su misma investigacion, se destaca
que la creacion de un plan de negocios no es relevante, muchas de estas empresas se resisten
a planificar y suelen depender més de la experiencia y la intuicion. Otra desventaja
importante, tiene que ver con los criterios de seleccion de familiares y la remuneracion tanto
de como de no familiares. Al no existir politicas de ingreso a la compaiiia, en ocasiones esta
el dilema de si dar el empleo a un pariente o a un profesional que cubra el perfil. Por ultimo,
habla sobre el plan de sucesion y menciona que como consecuencia de una falta de
organizacion y de un plan de negocios, el plan de sucesion no existe y no es considerado

dentro la empresa familiar.



Por otro lado, Ronquillo 2006 (citado en Garzén, S/F) habla sobre el temor al cambio
y los desafios que se generan frente a la modernizacion y la sucesion familiar. De igual forma,
Ramirez (2014) hace referencia a las desventajas en este tipo de empresas y menciona que
existe una tendencia a la autofinanciacion y poco acceso a otros tipos de financiamiento, esto
se puede deber al tamafio que tienen, pero ademas a que tiene poca disposicion y capacidad
de generar informacion de la empresa. En el mismo sentido, refiere que existen conflictos de
intereses entre las necesidades de la empresa y la familia. Otra desventaja es la falta de
sucesores calificados, rigidez en los cambios manifestados al momento de incluir tecnologia,

sistema de organizacion y planificacion.

Sumado a lo anterior, se pueden destacar algunas otras debilidades de las empresas
familiares como son los conflictos existentes entre la familia y los intereses de la empresa,
puede haber una carencia de disciplina sobre las utilidades y las ganancias, no se encuentran
preparados para los nuevos retos del mercado, en ocasiones el nepotismo domina y no existe
un control del comportamiento gerencial (Donnelly, 1964; citado en Hernandez, Mendoza y
Salazar, 2015). Otro aspecto a considerar son las emociones, aunque pueden ser positivas

para potenciar la empresa, también pueden limitar su crecimiento y desarrollo.

Por ultimo, Rodriguez (2015) sefiala otras desventajas, entre ellas, la lucha de poder
entre los familiares, esto quiere decir, que en ocasiones hay confusion en las jerarquias,
ademads es un problema que se presenta en pequefias empresas debido a que muchas veces no
se establece con claridad la jerarquia en la toma de decisiones. Otra desventaja es la falta de
formalidad lo que puede dificultar que se cumplan los procesos. También el autor menciona
la resistencia al cambio, falta de sucesores competentes y el conflicto de intereses entre

familia y empresa.

Por todo lo anterior, es importante que estas empresas sean investigadas, para

mantener su existencia y potenciar su crecimiento.



1.1.5.  Conflictos en empresas familiares

En toda organizacion ya sea tipo familiar o no familiar hay conflictos que se presentan
constantemente. Estos conflictos son una de las razones por la que las familias no emprenden
un negocio. Sin embargo, ante la presencia de dichos conflictos, la resolucion de éstos es
mejor en empresas del tipo familiar, ya que, hay un interés por parte de todos los miembros
de la familia y ademas las normas de la familia influyen para la resolucion de dichos

conflictos.

Para Belausteguigoitia (2012), estos conflictos pueden ser efectos de algunas causas,
la principal de ellas es la confusion que se genera entre el sistema de empresa y familia. A
medida que estos dos sistemas se separen, los conflictos se iran reduciendo. Al separar ambos
sistemas, los objetivos se van clarificando y los roles de cada miembro seran respetados.
Cuando no se tiene claro cudles son los roles de cada sistema, el comportamiento y las
decisiones se vuelven inadecuadas generando tensiones y un bajo rendimiento en la
organizacion. Los problemas derivados de esta confusién de sistemas son: objetivos de
empresa y familia divergentes, juego de roles inadecuados, estructuras inadecuadas, muchos
miembros de la familia en la organizacion, las remuneraciones son inadecuadas y

comportamientos inconsistentes.

Otras causas de conflictos tienen que ver con el clima organizacional, el cual puede
no ser propicio para el desarrollo de la empresa, cuando las condiciones del entorno de la
empresa son malas y generan tensiones, los conflictos que pueden existir son de mayor
intensidad y mas frecuentes. Por el contrario, cuando el ambiente es estimulante, los
colaboradores se encuentran en un espacio donde se pueden desarrollar profesionalmente, sin

embargo, los directivos no le dan importancia necesaria a este tema.

Una comunicacion eficiente, depende de que los miembros de la empresa escuchen
activamente, es decir, conocer lo que motiva al otro permite crear empatia y acercarse a las
personas; algunas veces elegir el medio de comunicacién adecuado permite una

comunicacion mas eficaz; comunicarse con honestidad y claridad.

La lucha de poder por el control de la compaiiia es otra causa de conflictos, a medida

que la generacion menor se adentra en la organizacion suele pedir mas espacio y participar



mas en la toma de decisiones, sin embargo, la generacion que antecede puede sentirse

desplazada, entre hermanos también pueden presentarse este tipo de problemas.

No obstante, existen algunas ideas para prevenir conflictos, a) al crear una vision
compartida se lograra que los miembros de la empresa la compartan; b) la clarificacion de
las reglas de la empresa familiar, cada uno de los miembros debe conocer su rol, para eso
existe el protocolo familiar, el cual establece los lineamientos en torno a los asuntos de la
organizacion que le competen a la familia; c¢) disefio de una organizacion profesional, en una
empresa que esta bien organizada no hay cabida para los conflictos, el disefio de la empresa
debe responder a las necesidades de la organizacion, y d) hacer una difusion de una cultura
de aceptacion de diversidad, el promover una cultura de participacion, expresion y tolerancia

rendira frutos en la empresa (Belausteguigoitia, 2012).

Por otro lado, confundir el derecho de propiedad con la direccion, confundir los flujos
economicos de la empresa con los de la familia, confundir los lazos de afecto con los de
contrato, retraso innecesario de la sucesion y confusion entre 6rganos de gobierno y de

direccion son conflictos presentes en la empresa familiar (Gallo S/A).

Brito y Silva (2010) mencionan que en las empresas familiares suelen generarse
mayor numero de conflictos, debido a que la relacion entre empresa y familia es compleja,
el autor refiere que la proximidad entre estos dos sistemas dificulta el proceso de gestion. Por
otra parte, segiin Oliveira (2006, citado en Teixeira y Carvalhal, 2013) los conflictos que se
generan en la empresa se originan por el fundador, quien en ocasiones no acepta opiniones

distintas a las suyas, debido a que considera la empresa una extension de ¢l mismo.

En lo que respecta a Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (2006) el conflicto no debe
ser evitado en una empresa del tipo familiar. Estas empresas tienen el desafio de equilibrar
el sistema familia y propiedad y la estructura de la gestion. Moreira (2006) refiere que para
que un conflicto sea administrado de forma adecuada, las partes relacionadas deben ejercer

un dialogo con la finalidad de dar resolucion a los problemas.



1.1.6.  Organos de gobierno de la empresa familiar

Hablar de gobierno cuando se trata de empresas familiares, resulta un tanto
complicado, debido a que las agendas de ambos sistemas suelen interponerse entre ellas. Para
poder comprender mejor el término de gobierno es importante definirlo, por tanto, para Poza
(2011. 251) “es la capacidad de organizar y controlar en forma 6ptima la naturaleza de la
relacion entre los miembros de la familia, los accionistas, los directivos de tal manera que la
empresa prospere y la familia fomente y proteja su unidad, tanto por su bien, como por el de
su compaiia, teniendo en cuenta que la unidad familiar representa un fuerte valor de que se

puede traducir en ventaja competitiva”.

Una empresa familiar constantemente esta en busca de mejorar su economia, pero
para que esto suceda, es importante tomar en cuenta otros elementos como la estructura

gubernativa, tanto en el sistema familiar como en el empresarial.

De acuerdo con Gallo (2001) hay dos tipos de 6rganos de gobierno: los del primer
tipo tienen que ver con los drganos de la empresa y se conforman por la Junta General y el
Consejo de Administracion. En cuanto a los 6rganos de la familia propietaria de la empresa,
se refiere a la Junta de Familia y el Consejo Familiar. Estos 6rganos son exclusivos y

caracteristicos de las empresas de tipo familiar.



Figura 7. Organos de gobierno y direccion en las empresas familiares
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Fuente: Arosa, Iturralde y Maseda ((2010)

Para poder comprender e identificar las actividades relacionadas a cada organo

existente, es importante definirlos y resaltar sus caracteristicas.

1.1.6.1. Gobierno familiar

En primer lugar, se encuentran los o6rganos de la familia empresaria. Uno de ellos es
la Junta de familia, el cual se identifica como un 6rgano de indole familiar que no debe
intervenir en cuestiones que suelen ser Unicamente de la empresa. Como principal funcién
tienen la de informar lo que ocurre, sobre todo en familias numerosas. Esta Junta est4 formada
por todos los miembros de la familia. Por medio de este 6rgano de gobierno la familia
delibera sobre los intereses de la empresa, pero ademads se tratan los objetivos a seguir y la

forma en la que cada miembro participa en la gestion y administracion. Otra funcién es



fomentar las relaciones familiares y detectar problemas que pudieran surgir y los cuales

tendrian repercusiones en la empresa (Guia de la empresa familiar, S/A).

Asi mismo, la junta familiar es conocida como Asamblea Familiar y se caracteriza
por ser un foro de discusion donde participan todos los miembros de la familia y en el que se
tratan temas relacionados con la familia y la empresa. Estas asambleas familiares tienen el
proposito de reunir a la familia para conversar sobre temas en comun, esto permitira que
todos los miembros se mantengan informados sobre los temas que tienen que ver con la
empresa, asi mismo las asambleas ayudan a evitar conflictos que pueden surgir entre los
miembros de la familia. En especifico algunos de los temas que se tratan en las asambleas

son los siguientes: (MANUAL IFC, 2011)

e Aprobacidn en cambios de valores y vision de la familia.

e (Capacitacion sobre los derechos y obligaciones de los miembros de la familia.

e Politicas de empleo y compensacion.

e Eleccion de los miembros que participaran en el consejo familiar y en otros comités.

e Otros asuntos de importancia para la familia.

Por otro lado, se encuentra el consejo familiar, el cual es considerado el 6rgano de
gobierno mas importante, ya que éste cumple el papel de desempefiar reuniones en las
empresas, aunque su actuar es principalmente en el sistema familiar (Belausteguigoitia,

2012).

Por otro parte, el consejo de familia, es definido como el 6rgano de caracter decisorio
de la familia y debe conformarse por representantes de todas las generaciones familiares ya
sea que trabajen o no en la empresa. Las reuniones que se realicen deben ser periddicas. En
cuanto a la presidencia, ésta debe ser ocupada por el miembro mas respetado o por el
fundador mismo (guia de la empresa familiar, S/A). Este consejo tiene diversas funciones,

las cuales se enlistan a continuacion:

e Resolver problemas que se generen entre la familia y la empresa.
e Dirigir, planear y organizar la sucesion de la empresa.
e Velar por los derechos de los miembros de la familia que no laboren dentro de la

organizacion.



e Disefiar, revisar constantemente y actualizar el protocolo familiar.

Otros autores como Molina y Rienda (2005, citado en Garcia, 2015) consideran que
el consejo familiar limita que la familia interfiera en las actividades de la empresa, por lo que
el consejo funge como intermediario de la familia con la junta directiva. Usualmente las
familias que tienen la empresa no incluyen a familiares politicos para evitar conflictos. Segin

Garcia (2015) este consejo familiar tiene tres funciones importantes:

1. La funcidon conciliadora, tiene que ver con la responsabilidad de promover y
garantizar armonia y union en la familia.

2. Asimismo es importante la educacion a los miembros de la familia en cuanto
a sus obligaciones, derechos y beneficios relacionados con el negocio, ésta es
la funcion formativa.

3. Por ultimo, la funcion legislativa refiere a elaborar el protocolo o constitucion

familiar.

Para continuar con la caracterizacion del consejo familiar, Leach (1999) considera
que las reuniones de este consejo deben ser tres o cuatro veces al afio, atendiendo asi asuntos

relacionados a su composicion y ademas realizarse de manera formal.

Para comprender mejor las funciones de cada uno de los 6rganos de la familia

empresaria, se presenta en la tabla 2.



Tabla 2. Funciones de los 6rganos de gobierno de la familia empresaria

Asamblea familiar Consejo familiar
Etapa Sociedad de | Sociedad de
hermanos/confederacion de | hermanos/confederacion de primos
primos
Estado Formal Formal

Membresia | Abierto a todos los miembros de | Los miembros de la familia eligen

la familia, es la familia quien | quien ingresa al consejo, ellos

decide quien ingresa. mismo deciden los criterios de
seleccion.
Tamanio El nimero de miembros depende | Idealmente de 5 a 9 miembros.

del tamaiio de la familia.

NuUmero de 1 o0 2 veces al afio. 2 a 6 veces al afio.

reuniones

Actividades | -Discusion de ideas y de la | -Resolucion de conflictos.
principales | vision, comunicar desacuerdos. | -Desarrollo politicas y
-Aprobacion de politicas y | procedimientos en relacion a la
procedimientos. empresa.

-Capacitacion  sobre  temas | -Planeacion

comerciales. -Educacion

-Eleccion de miembros del | -Coordinar trabajos con la alta
consejo y de otros comités. gerencia.

Fuente: Manual IFC (2011)

1.1.6.2. Gobierno empresarial
Por otro lado, como parte del gobierno empresarial se encuentra el consejo de

administracion y la junta de accionistas, también conocida como asamblea de accionistas.

El consejo de administracion o consejo consultivo, es una herramienta que si se disefia
bien pueden traer ventajas para la empresa, de lo contrario podria obstaculizar la marcha de
los negocios. Estos consejos suelen dar una vision al empresario y una alerta si se esta

equivocando, ademas es un modo de rechazar la intuicion para la toma de decisiones y obliga



a realizar planeaciones sistematicas (Belausteguigoitia, 2012). Muchas empresas familiares
encontrarian soluciéon a muchos de sus problemas si crearan un consejo que opere con
regularidad y eficacia. Segun Belausteguigoitia (2012), algunos elementos que se abordan en

estos consejos son:

e Transferir intereses, inquietudes de la asamblea de accionistas a todos los
miembros de consejo y a la direccion general de la empresa.

e Revisar el desarrollo de la organizacion.

e Formulacion de planes estratégicos y hacer revisiones sobre el cumplimiento
de los objetivos.

e Aprobar gestion, presupuestos y estados financieros.

e Asesoramiento a la direccion general.

e Aprobacion de alianzas estratégicas, fusiones, y rompimientos.

Otros autores como Poza (2011) denominan el consejo de administracion como

consejo directivo y el autor destaca algunas de las funciones de este consejo.

e Revision de las finanzas de la empresa.

e Tomar decisiones sobre las estrategias a utilizar en la empresa.

e (uidar los intereses de los propietarios.

e Aminorar conflictos entre los accionistas tanto mayoristas como minoristas.

e Dar asesoria respecto a temas como la planeacion y la administracion de la
sucesion.

e Administrar de forma ética e implementar controles adecuados para la
organizacion.

e Colaborar en la incorporacion, seleccion y eleccion de nuevos miembros.

e Revisar el desempefio del director general.

Este 6rgano de gobierno, a diferencia de los demas, tiene una entidad juridica. Lo que

le otorga derechos y responsabilidades.

Por otro lado, en el gobierno de la empresa familiar debe incluirse la junta de
accionistas o también conocida como asamblea de accionistas. Segin Belausteguigoitia

(2012) es el 6rgano mas importante debido a que se trata del encuentro de las personas que



poseen la organizaciéon. Muchas veces los miembros del consejo administrativo son los
mismos de la asamblea de accionistas. Algunas de las cuestiones que se llevan en estas

reuniones son:

e Decisiones para cotizar en la bolsa de valores.

e Disefiar el consejo administrativo.

e Giros a los cuales ingresar o no ingresar.

e Transmision de acciones.

e Decisiones estratégicas.

e Tomar decisiones sobre quién tendra el control de la empresa.

e Evaluar los consejos administrativos y a los directivos.

Para Belausteguigoitia (2012) es relevante contar con una asamblea sin importar el
tamafio de la empresa, ademds considera que es necesario realizar reuniones al menos una

vez al afo para debatir temas antes mencionados.

1.1.7. La sucesion familiar

En toda empresa familiar hay un momento para pensar en la sucesion, sin embargo,
este proceso puede verse afectado por sentimientos, ya que, es un paso importante para que
la empresa permanezca en el tiempo. Planear la sucesion en las organizaciones responden a

procesos y a una planeacion estratégica.

La sucesion puede ser una prueba de fuego para las empresas familiares, sin embargo,
muchas organizaciones no planifican y tampoco eligen a sus sucesores con anticipacion, lo

que provoca que se elija un nuevo lider de forma poco planeada y precipitada (Rojas, 2012).

Segun Leone (2002), la sucesion es el rito donde la generacion que actualmente dirige
transfiere el poder y el capital a la generacion que va a dirigir en un futuro, esta transferencia
puede darse de forma gradual y planeada o de forma repentina en el caso de que el directivo

muera, tenga un accidente o enferme.

Otros autores como Trevinyo (2010, citado en Araya, 2012) define la sucesiéon como
un proceso dindmico en el que los roles y las tareas del sucesor y el sucedido van cambiando

de forma independiente hasta que se cruzan y se traslapan. Ademas, menciona que la sucesion



tiene como finalidad transferir la administracion y la propiedad del negocio a la generacion

siguiente.

Por su parte, Beckhard y Dyer (1983) entiende la sucesion como el traspaso del
liderazgo del fundador a un sucesor que puede ser miembro de la familia o ser un profesional

externo.

En Meéxico, se estima que alrededor del 45% de las empresas no sobrevive a la
segunda generaciéon, muchos son los factores que contribuyen a que las empresas

desaparezcan y el principal es la falta de un plan de sucesion (Cabrera y Gonzalez, 2008).

Para Belausteguigoitia, (2012) el proceso de sucesion es un fenomeno complejo y
largo que debe planificarse, no obstante, las situaciones imprevistas como el fallecimiento de
los duefios o los desacuerdos entre familiares, originan que dicho proceso sea mas corto. Este
proceso de sucesion debe pasar por varias etapas, las cuales inician desde la concepcion de

los hijos del fundador, dichas etapas son las siguientes:

1. Diagnéstico
2. Planificacion

3. Entrenamiento
4. Transferencia
5

Culminacion

El plan de sucesion busca la permanencia, crecimiento y continuidad de la empresa y
asi no alterar el equilibro del negocio. Al tratarse de empresas familiares, la sucesion cobra
relevancia debido a que deben considerarse los intereses de la familia. La falta de una
sucesion puede provocar conflictos, herir sentimientos y generar incertidumbre en los
empleados, proveedores, clientes y todos los interesados, teniendo como resultado que la
empresa pierda su continuidad. Algunas veces el cambio de generacion fracasa y esto se debe
a la falta de un adecuado plan de sucesion. Sin embargo, hay otras causas que pueden
provocar una discontinuidad de la empresa, ya sea que el fundador ejerza un control absoluto
y no se encuentre dispuesto a cederlo o el fundador no se retira completamente, de igual
forma la resistencia al cambio es un factor de fracaso y la falta de un liderazgo (Pérez y

Gisbert, 2012).



Llaurado (2000) muestra las etapas del plan de sucesion y se describen a continuacion:

e En la primera fase del proceso se realiza la planificacion de la sucesion, y es
en este momento donde el familiar que sera sucedido es el personaje principal.
La principal actividad en esta etapa es disenar el plan tomando en cuenta a la
familia propietaria, al sucesor y colaboradores si asi es necesario.

e Dentro de la segunda fase se prepara al sucesor, es importante comunicar
quien sera el sucesor.

e La tercera fase consiste en el traspaso del sucedido al sucesor, una vez que
¢éste es nombrado e incorporado. El sucedido debe retirarse, sin importar que
sea un momento dificil.

e La cuarta y ltima fase es la retirada del sucedido, si esto sucede en el tiempo
y momento oportuno permitird que vea continuar su empresa y sentirla como
propia. Asi mismo, retirarse, significa que existe la confianza en el nuevo

encargado de la empresa.

Por otro lado, la evidencia empirica muestra que los directivos de empresas familiares
suelen ocupar la direccidon por mucho tiempo y en ocasiones se aferran a €él. Debido a que no
ceden la oportunidad de que las siguientes generaciones participen en la empresa, generan
debilidades en la capacidad de la empresa para asi poder continuar de una generacion a otra
(Poza, 2011). En las empresas familiares la transferencia de poder se complica debido a la
exigencia de las relaciones entre la familia y la fuerza de la propiedad. Por otro lado, las
transferencias desfasadas de la direccion y la propiedad crean desafios de liderazgo muy
complicados para los que serdn los nuevos directores. Esto sucede cuando la sucesion se

genera por enfermedad o muerte del padre y director general.

Para muchos duefios de empresas familiares, la separacion del negocio es dificil por
miedo a perder el control, no obstante, podria ser una decision importante para la
permanencia de la empresa (Mayo, 2016), igualmente planeta que existen factores que

pueden provocar una resistencia a la sucesion, éstos son:

e Falta de informacion: la inexistencia de informacion para la planeacion, el

disefio y la implementacion de un plan es un factor de resistencia.



e Factores culturales: puede existir rechazo debido a factores como la
idiosincrasia, la educacion recibida y la influencia de otras generaciones.

e Retencion al poder: los directivos o propietarios creen que pueden perder su
posicion dentro de la empresa, lo que genera resistencia.

e C(lima organizacional: los factores negativos que afectan el clima de la
organizacion dificultan el proceso de la sucesion.

e Miedo al fracaso: existe miedo por parte del sucedido a que la sucesioén no
funcione, asi mismo, hay temor a que los sucesores no se encuentren

preparados para tomar el control.

Por otro lado, Scheffer (1995) expone que el proceso de sucesion puede presentar

dificultades, tales como:

¢ Una falta de capacitacion por parte del sucesor.

e Las interacciones familiares se interponen en el negocio.
e El fundador se rehtisa a dejar el cargo.

e Los empleados rechazan la sucesion.

e Los potenciales sucesores no estan interesados por el negocio familiar.

Para Belausteguigoitia, (2012), la sucesion involucra al sistema de familia, empresa
y propiedad. En la empresa, el director sera reemplazado lo que significa un cambio que
puede provocar incertidumbre. Con el cambio de liderazgo, las empresas podrian cambiar
sus politicas, salarios, ubicacion y cultura. En relacioén con la familia, la sucesion puede ser
problemadtica, ain mas para el fundador quien debera buscar otras ocupaciones en la vida.
Por otro lado, la propiedad cambia su forma al ser dada a los sucesores, quien controla la
propiedad, ejerce el poder y la direccion puede delegarse al nombrar a un director general

(Navarrete, 2008 citado en Belausteguigoitia, 2012).

En otro sentido, es importante mencionar los diversos beneficios de un buen plan de
sucesion, los cuales son el desarrollo de personas que tengan un mayor conocimiento dentro
de la empresa, constante revision de procedimientos, procesos, perfiles y facultad de puestos,

para poder mejorar el desempefio de la empresa, tener una mejor reputacion y asi tener la



idea de una empresa sélida y bien estructurado y mayor motivacion de empleados y directivos

clave para asi cumplir con los objetivos de la empresa (Baldwing, 2010).

Para poder tener una sucesion eficaz, el candidato sucesor debe poseer ciertas
caracteristicas, entre ellas estd el conocimiento profundo e integral de toda la empresa y de
la industria, asi mismo, debe tener audacia, buen liderazgo, capacidad para tomar decisiones,

preparacion y carisma (Cabrera y Gonzélez, 2008).

1.1.8.  Protocolo familiar

Otro tema de importancia para las empresas del tipo familiar, es el protocolo familiar.
Este es un documento que contiene las reglas del juego, las cuales regulan la relacién entre
la familia, el negocio y los propietarios para asi garantizar la continuidad en las generaciones

siguientes (Sanchez-Crespo, Bellver y Sanchez, 2005).

Por otro lado, Sanchez-Crespo Casanova (2003) definen el protocolo familiar como
un acuerdo de naturaleza juridica, el cual contiene elementos de diversos contratos y ademas
sirve de norma. Este contrato es firmado por miembros de la familia socios de la empresa,
con el objetivo de regular la organizacion y gestion de la misma, asi como las relaciones entre

la familia y la empresa.

El Instituto de la Empresa Familiar (2005) menciona que es un documento que
contiene la manera en que la familia desea dar respuesta a sus objetivos corporativos, de igual

forma, clarifica las relaciones familia- empresa y busca evitar conflictos entre familiares.

También puede ser definido como un ejercicio de reflexion y discusion que realizan
los accionistas actuales y futuros accionistas. En el momento en que se redacta el protocolo
familiar no se debe votar por mayoria, no hay perdedores ni ganadores, debe existir el
consenso ya sea hablando, discutiendo o reflexionando (Antognolli, 2012). Ademas,
menciona que cada protocolo familiar se redacta a la medida de la familia empresaria. Habla
de dos limites, el estrictamente profesional (la familia se adapta a las necesidades de la
empresa) y el estrictamente familiar en el que la empresa se ajusta a las necesidades de la

familia.



Estos protocolos estan conformados por un prologo, en el cual se define el alcance,
participantes, objetivos, la vision, valores. Posteriormente se fundamenta en cuatro pilares:

el trabajo de los familiares, 6rganos de gobierno, la propiedad y la sucesion.

Por otro lado, la Guia para la Pequeiia y Mediana Empresa Familiar (S/A) integra el

contenido de un protocolo familiar y la estructura habitual es la siguiente:

e Introduccién: en este apartado se incluyen consideraciones sobre el fundador
y el origen de la empresa, filosofia, ambito de sus actividades, arraigo de la
empresa en determinado lugar.

e Pactos sociales o estatutarios: tienen naturaleza institucional o societaria, se
pueden también citar lo referido al régimen juridico de las acciones o
participaciones sociales.

e Pactos parasociales o extraestatutarios: éstos son aconsejables para regular las
relaciones entre familia y empresa estableciendo normas que regulen la
incorporacion de familiares, asi como funciones a desarrollar. De igual forma,
hay que sefalar la posibilidad de incluir cldusulas penales que sancionen
incumplimiento de las obligaciones.

o Organos de caracter familiar: establecer criterios de organizacién,
composicion y funcionamiento de los 6rganos familiares.

e C(lausula de cierre: se expresa el agradecimiento de la familia a los fundadores

de la empresa y a aquellos que han hecho posible el éxito de la misma.

Una de las principales finalidades es disminuir al méximo la interferencia de la
gestion y direccion de las actividades con criterios personales y de lazos familiares. El
objetivo del protocolo familiar, segin Noboa (2015), es reducir los riesgos latentes para una
empresa familiar, como ejes se tienen, la rigidez, desafios comerciales, sucesion, conflictos

emocionales y liderazgo.



1.2. Planeacion estratégica

1.2.1. Importancia de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica es vista como una herramienta que otorga beneficios a la
empresa y su desarrollo. Ademas, suele dar claridad al rumbo que las organizaciones siguen
para asi obtener resultados satisfactorios. Utilizar la planeacion reduce tomar decisiones
improvisadas y permite operar otras actividades cotidianas ademas de las que se enfocan en
el mediano plazo (Belausteguigoitia, 2012). Es por esto que, contar con una buena planeacion
permite el logro de objetivos, anticipar problematicas y afrontar situaciones que ya existan

dentro de la organizacion (Gutiérrez, 2005).

Para Rosales y Davila (2011) Planear es una actividad necesaria que surge debido a
los cambios relacionados con la factores econdmicos, politicos, sociales y tecnologicos. Para
ellos, planear no so6lo es ordenar actividades, sino que implica organizar la forma de usar los
recursos, tanto humanos, como materiales. Hoy en dia, muchas organizaciones admiten que
la planeacion es importante para que la empresa tenga un crecimiento y bienestar en el largo
plazo. Ademas, también es importante para realizar més estudios respecto al tema y asi no

limitarse a la planificacion de la sucesion y las proyecciones financieras.

Para otros autores como Certo (2001), Mintzberg, Quinn y Ghoshal (2006) y Cetdir
(2007) citados en Pérez (2014) enfatizan que la planeacion estratégica es importante debido
a la posicion que ocupa en la administracion y asi mismo, porque es una actividad que suele

afectar otras funciones y a la misma organizacion.

La importancia de la planeacion estratégica radica en la capacidad que pueden generar
las organizaciones y de esa forma realizar un analisis del entorno, con la finalidad de tomar
decisiones acertadas. Por su parte, Carlock y Ward (2003) refieren que todas las empresas
suelen presentar dificultades para sobrevivir en el largo plazo, por lo que dichas empresas
deben disponer del cambio, el cual es generado por el ciclo de vida o por el entorno. Sin
embargo, cuando se habla de empresas familiares se da la incorporacién del sistema familiar
dentro del sistema empresarial, lo que genera dilemas entre ambos sistemas. En una empresa
de tipo familiar se busca el cumplimiento de metas por lo que en cada sistema se requiere
implementar enfoques que les permitan sobrevivir y aprovechar los factores de éxito de cada

uno de dichos sistemas.



Para Araya (2011) es importante que exista un equilibrio entre el sistema familia y el
sistema empresa, para asi facilitar la continuidad de la empresa familiar, con la certeza de
que se tomaran en cuenta, tanto los intereses de la empresa, como de la familia. por lo anterior
surge la necesidad de elaborar un plan estratégico empresarial, el cual proporcione un
pronostico del futuro de la empresa y de la familia, ademas, permite contar con ventajas
relacionadas al mejoramiento de las actividades empresariales, atencion a las expectativas de

la familia y mantener la confianza (Carlock y Ward, 2003).

Por mucho tiempo, las empresas se han involucrado en procesos que tienen que ver
con la planeacién estratégica, no obstante, esto depende del tamafio de la organizacion y del
sector donde se desenvuelve. Es la familia quien decide el rumbo del negocio, la vision
estratégica, los sectores, definir productos y servicios, clientes y drea geografica. Lo anterior
refiere a que muchas de estas empresas utilizan o conocen la planeacion estratégica, pero
solo algunas de ellas la aplican ampliamente. El objetivo de usar la planeacion estratégica es
que la empresa familiar sobreviva de generacion en generacion, buscando continuar y

asegurando el patrimonio de la familia (Ward, 1988).

1.2.2.  Definicion de estrategia

Antes de hablar de planeacion estratégica es importante definir la estrategia, para

posteriormente hablar de la planeacion.

Diversos autores la han definido y entre ellos se encuentra Morrisey (1993), quien la
define como la direccion en la que una empresa avanza para cumplir su mision, en este

sentido la estrategia es intuitiva y busca que se cumpla la mision a través de la planeacion.

Por su parte Ansoff (1976 en Gutiérrez 2005) la define como la dialéctica de la
empresa en su entorno, lo que quiere decir que se plantea la estrategia para que ésta se

entienda como la capacidad que tienen las organizaciones para adaptarse a su entorno.

Toda empresa se plantea distintos objetivos estratégicos, los cuales van desde la
busqueda del maximo beneficio, incremento de ventas, mejorar la productividad o ser mas
competitivos. Para Mitzberg, Quinn y Voyer (1997), una estrategia es un plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion, y asi mismo establece la secuencia de las

acciones que se han de realizar. Por otro lado, Johnson y Scholes (2001), lo definen como la



direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo y permite conseguir ventajas para la
organizacion a través de recursos que hagan frente a las necesidades de los mercados y

satisfacer expectativas de los grupos de interés.

En el libro de Johnson y Scholes (2001) se describen las siguientes estrategias: la
estrategia corporativa, la cual estd relacionada con el objetivo y alcance global de la
organizacion para satisfacer expectativas y afiadir valor a la empresa. La estrategia de unidad
de negocio hace referencia a como competir con €xito en un mercado determinado, y la
estrategia operativa se ocupa de como los componentes de la organizacion contribuyen de

forma efectiva a la direccion estratégica, corporativa y de negocio.

Existe una tipologia de estrategias y van de acuerdo a las necesidades de la empresa,
la primera de estas estrategias es segun el ciclo de vida de la organizacién (Sarmiento y
Jaimes, 2003), éstas comprenden las estrategias de estabilidad y supervivencia, incluidas las
de crecimiento. Las estrategias de posicionamiento tienen como criterio posicionar la imagen
de los productos en la mente de los consumidores, el tercer tipo de estrategias son las de
horizonte de mercado y estan relacionadas con las estrategias competitivas, dependiendo de
los segmentos del mercado hacia los que estd orientada la empresa. Las estrategias por
direccion de competencia, son aquellas que pueden darse a través de un liderazgo de costos

y diferenciacion.

El éxito en la implementacion de la estrategia va a depender del grado en que el
disefio, la estructura, la planificacion de los recursos y la gestion del cambio estratégico se
integren de forma efectiva para asi crear competencias dificiles de imitar (Johnson y Scholes,
2001). La estrategia es importante para la organizacion, ya que le permite explorar desafios

futuros previsibles o no previsibles.

1.2.3.  Definicion de planeacion estratégica
En este apartado se hard un analisis de las diferentes definiciones de planeacion

estratégica con el fin de tener una idea méas amplia sobre este tema.

Como ya se menciond, la planeacién estratégica es de importancia para las
organizaciones, ya que, buscan, fortalecerse y sobrevivir en el tiempo, lo que da la pauta para

planear y definir estrategias que le permitan el logro de objetivos y, por tanto, el éxito de la



empresa. En cuanto a las empresas familiares es importante contemplar el sistema empresa

y el sistema familia, para alinear los intereses de ambos.

Con el proposito de entender el concepto, en la tabla 3, se presentan varios conceptos

de autores diferentes.

Tabla 3. Definiciones planeacion estratégica

Autor y afo Definicion

Valda (2009) Se trata de un proceso de evaluacion de tipo corporativa, en el
que se plantean planes a corto y largo plazo, se identifican
metas y se evallan recursos para alcanzar objetivos ya

planteados.

Mintzberg (1994) Define la planeacion estratégica como el proceso en el que se
establecen objetivos, estrategias, programas, presupuestos,

formulacion e implementacion de acciones.

Ander-Egg (2007) Planificar es la accion de utilizar procedimientos mediante los
cuales se introducen actividades que tienen el proposito de
influir en el curso de las cosas para asi alcanzar una situacion

deseable haciendo uso de recursos escasos o limitados.

Chiavenato (2002) La planeacion es una funcion administrativa por medio de la

cual se definen objetivos y se definen los recursos para

alcanzarlos.
Koontz, Donnel y | Definen la planeacion como la toma de decisiones, lo que
Weihrich (1998) incluye seleccionar acciones a seguir por parte de la empresa

y de cada departamento existente.

Ward (2006) La planeacion estratégica en empresas familiares tiene que ver
con el desarrollo de una estrategia de negocios considerando a

la empresa, la familia y el entorno, todo esto orientado a que

la empresa crezca.




Autor y afo

Definicion

Restrepo, Estrada,

Ballesteros (2010)

La planeacién estratégica es un proceso que sigue una
secuencia en el que la empresa se proyecta y se desarrolla en
un ambiente veloz, exigente y a veces violento. En este
proceso se formulan estrategias en las que la organizacion

analiza su pasado, presente y futuro.

Calori, Very y Arregle
(1997) en Pérez, Sanchez,
y Estrada (2011)

La planeacion estratégica es un instrumento que se utiliza en
las grandes empresas, permitiendo crear estrategias y
aplicarlas. No obstante, existen dificultades para realizarlas y

aplicarlas en las pymes.

Serna (2000)

Para este autor la planeacion estratégica es un proceso en que
las personas que toman las decisiones en una empresa deben
buscar, procesar y analizar la informacion interna y externa
con el proposito de evaluar la situacion y su nivel de
competitividad para anticipar y decidir el rumbo de la

organizacion.

Steiner (1996)

Proceso de determinar los objetivos principales de una
organizacion, asi como los recursos y su disposicion de estos
para el logro de dichos objetivos. El proceso de la planeacion
incluye la misién y los objetivos que busca cumplir la

empresa.

Bateman y Snell (2005)

Consideran la planeacion estratégica como un conjunto de
procedimientos que sirven para la toma de decisiones

relacionados con los objetivos y estratégicas de la empresa.

Thompson y Strickland

Proceso que permite crear una visidon estratégica, hacer un

(2004) en Pérez (2014) establecimiento de objetivos y formular estrategias con la
finalidad de implementarlas y ejecutarlas y hacer ajustes si es
necesario.

Ramirez y Cabello (S/A) | Ven la planeacion como la herramienta que deben

implementar las empresas para ser mas competitivas, ya que,

por medio de esta definen el rumbo que deben seguir.




Autor y afo Definicion

Kotler (1993) Proceso de desarrollar y mantener una relacion entre los

objetivos, los recursos y los cambios del entorno.

Rodriguez (2005) Conjunto de planes de una organizacion que establecen

normas en el comportamiento futuro de la empresa.

Martinez (2006) Es usado para responder a necesidades de un futuro incierto,
complejo y cambiante o también es visto como una transicion

entre el presente y el futuro que desean.

Hellriegel, Jackson vy | Sefialan que la planeacion estratégica es un proceso en el que
Slocum (2003) en | se realiza un diagnostico externo e interno, establecer una
Aguirre (2014) vision y mision, plantear objetivos, crear y seguir estrategias,
ademdas de asignar recursos para asi lograr los resultados

esperados.

Olivares (2009) La planeacion estratégica se ve como un proceso en el que se
desarrolla y mantiene una relacién entre los objetivos, los
recursos y las oportunidades del mercado. El objetivo es
modelar y remodelar si es necesario los negocios y productos

de la empresa para asi obtener un buen resultado.

Goodstein, Nolan y | Definen la planeacion estratégica como el proceso para
Pfeiffer (2000) establecer objetivos y asi elegir el mas adecuado antes de
llevarlo a la accién o también se define como un proceso en el
que los miembros de la organizacion pronostican el futuro y
desarrollan pasos y operaciones para asi alcanzar sus

resultados.

Bateman y Snell (2005) | La planeacion estratégica es vista como el proceso en el que
en Campos (2014) se organizan, analizan y procesan informacion, haciendo

evaluaciones para decidir la direccion de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

Para concluir la tabla 3 que contiene las definiciones de los diferentes autores, se
determina que la planeacion estratégica es una herramienta que se usa como un proceso en

el que se establecen objetivos y se asignan recursos para el logro de los mismos.



1.2.4.

Caracteristicas de la planeacidn estratégica

Para poder comprender mejor el tema de la planeacion estratégica, es importante

enunciar sus caracteristicas, las cuales se describen a continuacion:

Las caracteristicas descritas en la tesis de Pefia (2008) son:

La planeacion incluye identificar al personal y la organizacion. Cémo se hara
la implementacién del plan y el por qué se hara.

La planeacion se realiza hoy en dia para que las actividades que se lleven a
cabo se hagan en un ambiente adecuado.

Para realizar la planeacion se usa el pensamiento reflexivo, la imaginacion y
la prevision.

Planear implica pensar en el futuro, tratando de ver hacia adelante.

La planeacion que se realice debe ser continua, es decir estos planes pueden

revisarse o cambiarse si asi es necesario.

En otros trabajos, se describen las caracteristicas importantes de la planificacion

estratégica, en la investigacion de Cova, Rodriguez y Sanchez (2012), se mencionan las

siguientes:

Respaldar y fortalecer la mision.

Identificar problemas en el contexto interno y externo de la empresa.

Es una herramienta que permite una buena gestion, basada en la eficiencia y
la calidad.

Debe basarse en buscar y detectar oportunidades y como aprovecharlas.
Promueve cambiar la cultura organizacional por medio de un liderazgo, el cual
genere motivacion, compromiso y que los actores de la empresa participen.
Mantiene flexibilidad durante el proceso de la planeacion estratégica.
Promueve participar durante todos los niveles de la planeacion por medio de

estrategias, tales como negociar y hacer alianzas.

En la planeacion estratégica a largo plazo, Castelan (1985) destaca dos caracteristicas

principales, la primera de ellas, es la incertidumbre, es decir, la organizaciéon no siempre

cuenta con informacion exacta del entorno, la competencia, los consumidores y su potencial



como empresa, en segundo lugar, esta la decision, es en los momentos de incertidumbre en

que la empresa debe asumir los riesgos y decidir.

1.2.5.  Proceso de la planeacion estratégica
Por su parte, Robbins y Coulter (2005) definen el proceso de la planeacion estratégica
y los pasos a seguir. Dicho proceso comprende planear, implementar y evaluar los resultados

obtenidos.

Este proceso inicia definiendo la vision, la mision y los valores, lo que es necesario
para la orientacion estratégica de la empresa. En este apartado se busca definir a donde se
quiere llegar, la razon de ser de la organizacion, el mercado objetivo, los productos o los
servicios y, por ultimo, definir los clientes. Ademas, se deben aclarar las politicas con las que

se van a establecer las acciones de la organizacion.

En segundo lugar, se debe realizar un analisis del ambiente externo, para asi,
identificar el comportamiento del mercado, la competencia, incluso nuevos competidores,
evaluacion de la oferta y la demanda, conocer reglamentos nuevos que afecten la empresa y

también identificar cambios tecnoldgicos y las tendencias de las necesidades de los usuarios.

Las fuerzas del mercado, si se usan a favor de la empresa por medio de una estrategia
pueden obtenerse resultados favorables. No obstante, existen factores criticos (Hill y Jones,

2006) que deben ser identificados, los cuales se enlistan a continuacion:

e Factores econémicos
e Factores politicos

e Factores sociales

e Factores tecnologicos
e Factores competitivos

e Factores geograficos

Analizar el ambiente externo, puede identificar las oportunidades y prever amenazas.
Para la realizacion de este andlisis se puede hacer uso del modelo de las 5 fuerzas de Porter

(1989), en este modelo se considera lo siguiente:

e Riesgo de entrada de competidores potenciales



e Rivalidad entre empresas establecidas
e El poder negociador de los compradores
e El poder negociador de los proveedores

e La cercania de sustitutos para los productos de una industria.

Para continuar con el proceso, esta el tercer paso de éste, en el que debe realizarse un
analisis interno, este tipo de analisis busca determinar las fortalezas y debilidades de una
organizacion, lo que quiere decir que para enfrentar los retos que se presenten debe existir
una evaluacion de las capacidades de los colaboradores, asi como evaluar los recursos

financieros y tecnoldgicos.

Robbins y Coulter (2005) plantean que en la organizacion se pueden potenciar metas
y objetivos por medio de las fortalezas. Por otro lado, las debilidades podrian obstaculizar el
desarrollo de las actividades, lo que llevaria a un avance lento o que los proyectos se
estanquen. Hacer un analisis interno permite evaluar los recursos de la empresa para la

consecucion de objetivos.

En el cuarto paso del proceso, se plantan los objetivos y metas a seguir, dichos
objetivos deben tener diversas caracteristicas, tales como, deben ser alcanzables, desafiantes,
realistas, coherentes y medibles. Por otra parte, en las metas se expresan cuantitativamente

los resultados que se esperan obtener.

Continuando con el proceso de la planeacion estratégica, en el quinto paso esta la
formulacion de estrategias y la implementacion de las mismas. Es aqui donde la estrategia se
lleva a cabo, por medio de actividades expresadas en programas y proyectos. Este proceso
tiene el objetivo de generar ventaja competitiva, es decir una ventaja sobre las organizaciones

rivales.

La ultima fase de este proceso se trata del control y evaluacion de los resultados, cuyo
objetivo es tener conocimiento sobre la efectividad de las estrategias usadas para alcanzar la

vision, ademads de hacer ajustes si es necesario.

Para saber si el plan estratégico estd siendo efectivo, es necesario realizar

evaluaciones, en las que se establece lo siguiente:



e Redactar los indicadores de éxito

e [Especificar las tareas para cada estrategia del proyecto estratégico.

e Definir la meta esperada de cada una de las tareas.

e Identificar logros alcanzados en los periodos de analisis de cada tarea del plan
de accion.

e Realizar calculos.

Durante este ultimo paso se busca obtener informacion, para identificar si la estrategia

y su ejecucion es congruente con la mision y los objetivos.

1.2.6. Elementos de la planeacion estratégica
Asi como otras herramientas administrativas, la planeacién estratégica esta
conformada por diversos elementos, los cuales van desde el desarrollo de la mision y la vision

hasta el planteamiento de los objetivos y la implementacion de la estrategia.

Los elementos antes mencionados van cambiando de acuerdo a los diferentes
estudiosos de la planeacion estratégica. Por ejemplo, para Mintzberg y Quinn (1998) estos

elementos son los siguientes:

e Mision: refleja el objetivo principal de la empresa.

e Valores: conjunto de afirmaciones que reflejan los principios con los cuales
opera la empresa.

e Objetivos o metas: constituyen que es lo que lograra la empresa y en qué
momento se pretenden alcanzar los resultados.

o [Estrategia: este elemento suele transmitir los principios con los cuales debe
operar la organizacion.

e Decisiones estratégicas: suelen establecer la orientacion de una empresa y su
viabilidad.

e Politicas: son los limites expresados por reglas, estos delimitan la accion.

e Programas: secuencia de acciones para el logro de objetivos.

Por otro lado, Pacheco (2006) menciona que la planeacion estratégica se conforma

por los siguientes elementos:



e Mision y metas corporativas.

e Competencia externa de la organizacion.

e Ambiente interno de la empresa.

e Estrategias basadas en las fortalezas para superar las debilidades y asi

aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

Para continuar con los elementos de la planeacion estratégica, es relevante definir de

forma maés clara estos elementos.

En primer lugar, se encuentra la mision, en la tesis de Olivares (2009) se define como
una afirmacion de por qué una empresa se encuentra en operacion. Es decir, es la guia para

que la empresa alcance sus metas. En general, la mision se conforma por tres elementos, estos

son:
1. Larazon de ser
2. Valores que impulsan la organizacion
3. Declaracion de las metas y objetivos.
Para la realizacion de cualquier mision deben plantease las siguientes preguntas.
Tabla 4. Preguntas para el planteamiento de la mision
(Quiénes somos? Funcion de identidad
(Qué hacemos? Funcién de que hacer
(A quién voy a servir? Funcién grupo de clientes-usuarios
(Qué necesidad voy a satisfacer? Funcién de consumo
(Como voy a satisfacer la necesidad? Funcion tecnologica

Asi mismo, Garcia y Valencia (2012) definen la misiéon como el compendio de la

razén de ser de una organizacion, lo cual es esencial para determinar objetivos y estrategias.

Martinez y Milla (2005) en Alvarez (2014) mencionan que la mision en una
organizacion incluye el propoésito de la empresa basado en la competencia y en su ventaja

competitiva. Ademas, deben preguntarse qué negocio tienen y donde desean estar.



En el mismo trabajo de Olivares (2009) se habla de la vision, la cual es una
declaracion sobre a donde se desea llegar. Para estructurar la vision deben responderse las

siguientes preguntas

Tabla 5. Preguntas para plantear la vision

(Qué y como se quiere ser? Funcién de llegar
(Qué se desea lograr? Funcion de obtener
(Como se quiere ser identificado? Funcion de ser identificado

(Cuéles son los valores prioritarios de la | Funcion de la filosofia

organizacion?
(Qué valor se busca resaltar? Funcion de ser reconocidos
(Hacia donde se quiere cambiar? Funcion de innovar

Por otro lado, la visién puede concebirse como un estado de la empresa que se desea
obtener en el futuro (Munch, 2005). La visiéon en una compafiia sirve de guia para la
formulacion de estrategias, por lo que la vision se debe reflejar en la mision y en los objetivos.
Ademas, la vision se define como el camino en el que la empresa se dirige en el largo plazo

y sirve de rumbo para las decisiones estratégicas (Fleitman, 2000)
Una buena vision debe tener las siguientes caracteristicas:

e Positiva, atractiva e inspiradora.

e Debe estar alineada con los valores, principios y cultura de la organizacion.
e Debe ser clara, entendible y facil de seguir para todos.

e No facil de alcanzar, pero no imposible.

e Retadora.

e Ambiciosa pero realizable.

e Realista, tomando en cuenta recursos y posibilidades.

Como parte de estos elementos, también se encuentran los valores, ya que ademas de

plantearse la mision y la vision, los valores enmarcan la funcion de la organizacion. Los



valores son las creencias sobre una conducta preferibles que otras (Hitt, Black y Porter,

2006).

Por otra parte, Francés (2006) menciona que los valores trazan un marco ético en el
que la empresa se guia para llevar a cabo sus acciones, estos valores establecen los limites de
la conducta de los miembros de la organizacion. Algunos ejemplos de valores institucionales

son:

e Responsabilidad
e Seguridad

e Honestidad

e (Calidad

e Puntualidad

e Comunicacion

e Libertad

e Originalidad

e Trabajo en equipo

Los objetivos, por su parte, sefialan los resultados que la empresa desea obtener en un
determinado tiempo (Munch, 2005). Los objetivos que se planteen deben ser claros y los

colaboradores de todas las areas deben atender dichos objetivos (Garcia y Valencia, 2012).

En cuanto a las politicas, éstas surgen de normas, que determinan el comportamiento,
es decir, son guias que orientan la accion. Las reglas son precisas y deben ser cumplidas

(Munch, 2005).

Por ultimo, las estrategias son un plan general que sigue la empresa para hacer frente
al entorno y desenvolverse en ¢l (Rodriguez, 2005). Por otro lado, para Watson (1995) en
Cortés et al. (2016) se define como la capacidad de observar hacia donde se quiere ir y asi

tomar medidas para mantener el rumbo.

1.2.7. Modelos de la planeacion estratégica

Diversos autores plantean modelos de la planeacion estratégica, los cuales pueden dar

una vision mas clara de dicho proceso. Steiner (1969) plantea un modelo que contiene



elementos tales como, elaboracion de premisas, la planificacion y la implementacion. Dicha

figura se presenta en la siguiente figura:

Figura 8. Modelo Steiner de planificacion estratégica

Implementacion y revision

Evaluacion de riesgos y
oportunidades tanto
internos como externos.
Los puntos débiles y
fuertes

Revision y
evaluacion de
planes

Valores de la alta
gerencia

Premisa
Estudio de
planeacion
Propdsitos P1. Estratégica Pl Tactica P1. Operativa Organizacion
socioecondmicos Largo plazo para la
de la organizacion Mediano plazo Corto plazo implementacion
Mision . . de planes
Objetivos Objetivos
Objetivos
Politicas Politicas
Valores de Politicas
alta gerencia . Programas Programas
Estrategias
Procedimientos Procedimientos
Presupuestos Presupuestos

Fuente: Steiner (1969)
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los siguientes elementos:

Por otro lado, Castellanos y Garcia disefiaron el siguiente modelo, el cual contiene

e Misidén

FODA

e Factores claves

e FEscenario de actuacion

e Resultados
e Objetivos

e [Estrategias

e Plan de accion

En el mismo contexto, Fred (2008) plantea en su modelo que la planeacion

estratégica se divide en: formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia. En este

modelo se incluyen dos tipos de auditorias, la interna y externa.

Figura 9. Modelo de planeacion estratégica (2008)
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misién (2) (5) " estrategias (6) (7) »  contabilidad (8) fio (9)
A v
Realizar
auditoria
interna (4)
[ T T T T
Formulacién de la estrategia Implementacién de la estrategia Evaluacion

Fuente: Fred (2008)
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John Ward (2006) propuso un modelo de planeacion estratégica enfocado en las

empresas familiares. Para Ward deben seguirse una serie de pasos, los cuales se enlistan a

continuacion:

e Realizacioén de una herramienta que describa el estado actual de la empresa
(FODA).

e Plantear un compromiso de la familia con la empresa, para asegurar la
planeacion.

e Andlisis financiero.

e Analisis del mercado.

e Conocer las metas de la familia.

e Hacer una seleccion de la estrategia a seguir.

e FEvaluacion de los intereses de la familia.

En el mismo contexto, se definen tres aspectos fundamentales de la planeacion

estratégica: perspectivas de la empresa, plan estratégico y compromiso de la familia con la

empresa (Masson, 2006).

Belausteguigoitia (2012) plantea el modelo de planeacion estratégica de la empresa

familiar, el cual se divide en cinco fases:

1
2
3.
4
5

Identidad
Diagndstico
Rumbo
Estrategias

Implementacion y monitoreo

En la siguiente tabla se muestra de forma detallada el modelo creado por Sainte-Marie

(1999, citado en Belausteguigoitia, 2012).



Tabla 6. Planeacion estratégica de la empresa familiar

(empresa y familia)

Fases Actividades
Identidad Historia
(Quiénes somos? | Mision y valores

Estructura: de familia y de la empresa

Diagndstico ;Donde
estamos?

(empresa y familia)

Modelos de los tres circulos
Analisis externo e interno
Analisis de industria (Porter)

Plan de vida personal

Rumbo ;A  donde
vamos?

(empresa familiar)

Vision de la empresa familiar

Andlisis y seleccion de escenarios
Definicion de objetivos estratégicos
Validaciéon por empresa, familia y

propiedad

Estrategias (Como
llegaremos?

(empresa familiar)

Andlisis y seleccion de estrategias
Accione estratégicas (tacticas)
Definicion de responsables

Disefo de indicadores

Implementacion y
monitoreo
(Vamos bien?

(empresa familiar)

Plan operativo
Plan de incentivos y consecuencias
Seguimiento (rendicion de cuentas)

Implementacion y monitoreo

Fuente: elaboracion propia basado en Belausteguigoitia (2012: 177)




1.2.8. La planeacidn estratégica en la empresa familiar

Para la planeacion estratégica de las empresas familiares, es importante tomar en
cuenta a la empresa y a la familia, buscando que la organizacion permanezca y enfocandose
en la vision, en mantener la union de la familia y que la familia participe en actividades de la
empresa. Ademas, con la planeacion en la empresa familiar se busca el compromiso de la

familia, adquirir técnicas que permitan que el negocio continie y que se cumplan los

objetivos (Ward, 1988).

Galfre (2007) menciona que, en el caso del negocio familiar, para que ésta tenga éxito,
es necesario que exista un equilibrio entre los intereses de la familia y los de la empresa, es
decir, se debe tomar en cuenta las finanzas de la empresa, sus estrategias y cudles son las

opciones de la familia.

Como ya antes se menciono, la planeacion estratégica en la empresa familiar busca
que la organizacion perdure en el tiempo, lo que lleva a la empresa a planear una estrategia
la cual contemple la sucesion, la transmision de la propiedad y el momento de la transicion.
Por otro lado, esta planeacion estratégica debe contemplar el éxito de la organizacion

destacandose de sus competidores.

1.2.9.  Estudios previos sobre planeacion estratégica
En este apartado, se abarcan las investigaciones realizadas sobre planeacion
estratégica, tomando en consideracion los objetivos del estudio, tipo de investigacion,

variables medidas y los principales resultados. Todo lo anterior se presenta en la tabla 7.



Tabla 7. Investigaciones sobre planeacion estratégica y proceso de sucesion en

empresas familiares

Autor Objetivo Tipo de investigacion Resultados

Pefia (2008) Proponer estrategias | Investigacion descriptiva | E1 97% de las empresas no
para la sucesion a las | Encuesta aplicada a 35 | cuentan con un plan de
MIPYMES empresas de diversos | sucesion, pero si consideran
familiares del sector | giros la importancia de dicho
comercio en | Variables: sucesion y | plan.
Aguascalientes. empresa familiar

Gonzdlez (2010) | Identificar factores | Investigacion cualitativa | Se encontrd, que la cultura,
de éxito de empresas | Estudio de caso la mision y vision, valores,
familiares, aplicado | Recopilacion de | unidad y compromiso, el
en el “grupo | informacidon a través de | control, la sucesion y la
Transpais” en | una entrevista enfocada planeacion estratégica son
Ciudad Victoria, | Variables: empresa | factores criticos de éxito
Tamaulipas. familiar, factores éxito para la empresa familiar.

Martinez y | Disefiar un plan | Estudio de caso de tipo | COLTRANS S.A. carece de

Morenos (2008) | estratégico de | descriptivo y prospectivo | un sistema de planeacion

desarrollo para la
empresa familiar
COLTRANS S.A.
con el fin de brindar

valor agregado a sus

Recoleccion de
informacion por medio de
una encuesta y la
observacion

Variables: plan estratégico

formal, por lo que la toma de
decisiones genera
problemas dentro de Ila
organizacion. de igual forma

la comunicacion de

clientes. y empresa familiar objetivos no es clara.
Lanzas y Raitte | Elaborar un | Investigacion descriptiva | La empresa no cuenta con
(2015) diagnostico de corte transversal, de | un plan estratégico
estratégico de la | tipo experimental detallado, pero hay
empresa Buen Hogar | Variables: estrategias y | estrategias de desarrollo de
del municipio de | pymes producto y estrategias de

Matagalpa.

innovacion.




Autor

Tipo de investigacion

Resultados

Cava, Rodriguez
y Sanchez (2012)

Objetivo
Analizar el proceso
de planificacion

estratégica de una

empresa en Cumana.

Investigacion descriptiva
Informacién obtenida a
través de la observacion y
aplicacion de entrevistas
Variables: planeacion

estratégica

La empresa no ha dado a
conocer al personal el plan
estratégico, s6lo lo conocen

a nivel directivo.

Barcenas, Garcia

y Trejo (2011)

Identificar los
factores que
desalientan 0
impiden la

planificacion y las
barreras que

dificultan su

Estudio cuantitativo
Recoleccion de
informacion a través de un
cuestionario aplicado a
130 empresas
manufactureras del Estado

de Hidalgo

Las PyMeS que le dan
mayor importancia a la
planificacion, obtuvieron un
mayor rendimiento. De
igual forma se encontrd que
las PyMEs que cuentan con
de

niveles planificacion

gjecucion y  su | Variables: barreras de | sofisticada obtuvieron un
relacion con el nivel | planificacion y | mejor rendimiento.
de formalidad de la | rendimiento
planificacion
estratégica en las
PyMEs.
Valencia y Erazo | Caracterizar los | Investigacion de tipo de | Se concluye que los factores
(2016) resultados documental y exploratorio | fundamentales que
reportados en la | Variables: PyMEs, | diferencian el proceso de

literatura sobre las
dificultades que
conlleva el
desarrollo de Ia
planificacion

estratégica para las

Pymes.

planificacion estratégica y

gestion estratégica

planificacion son la falta de

procedimientos formales.




Autor Objetivo Tipo de investigacion Resultados
Lamprea y | Elaborar un plan | Investigacion descriptiva | La empresa ha crecido de
Mendoza (2009) | estratégico y | Recoleccion de | manera desorganizada

operativo de la | informacidon: observacion | debido a la falta de
empresa familiar | y encuesta direccionamiento claro y
ferreteria del Meta | Variables: plan estratégico | definido.

Ubicada en  la |y empresa familiar

Ciudad de

Villavicencio

Gutiérrez (2005) | Dotar de un | Analisis critico- | La empresa presenta una
instrumento descriptivo falta de planeacion
administrativo y | Variables: plan estratégico | estratégica a nivel operativo
disefiar una | y empresa familiar y administrativo, lo cual
propuesta de plan influye en el desempeio de
estratégico y la  empresa  generando
estructura incertidumbre.
organizacional.

Chang (2012) Determinar la | Investigacion mixta, no | Los factores para garantizar
situacion actual del | experimental. Muestra | la continuidad del negocio
de los miembros de | formado  por  cinco | son la aplicacion de nuevas
la  familia  con | empresas. Recoleccion de | tecnologias y formar
respecto a laborar o | informacidn: entrevista y | sucesores. Las empresas
ser propietarios de | encuesta. Variables: | analizadas se encuentran en
grupos empresarios | direccion estratégica y | la segunda generacion
familiares. empresa familiar

Valenzuela, Determinar el papel | Investigacion descriptiva | Se encontrd que el 21% de

Lopez y Moreno

(2015)

de la planeacion

estratégica como
factor de
competitividad  en

empresas familiares

y transversal

Instrumento elaborado a
partir de un diagndstico de
empresa familiar

Variables: PE Y EF

las empresas cuenta con
planeacion estratégica, y
solo el 15% presentan un

analisis FODA.




Autor Objetivo Tipo de investigacion Resultados

Rojas (2012) Conocer las | Investigacion con | La empresa familiar tiene la
posibilidades de una | metodologia mixta capacidad de dar
PyME  para el | Recoleccion de datos: | continuidad a un plan
desarrollo, ejecucion | entrevista, participacion | estratégico de negocio.
y valoracién de la | en reuniones y
planeacion observacion-participante
estratégica de su | Variables: planeacion
negocio. estratégica 'y PyMEs

familiares
Romano y | Contribuir al debate | Analisis cuantitativo Se encontrd que existe una

Redondo (2014)

sobre la aplicacion

de la investigacion-

Recoleccion de  datos:

aplicacion de entrevistas a

visiébn positiva

sobre el

proceso de sucesion. Existe

accion en el | empresarios una seguridad para el
desarrollo del plan | Variable: sucesion | traspaso del poder.
de sucesion  en | familiar
empresas familiares.
Meira y | Analizar el proceso | Estudio cualitativo Se encontr6 que las
Carvalhal (2013) | de sucesion y los | Muestra: cuatro empresas | decisiones de los fundadores
conflictos en las | hoteleras no coinciden con las de los
pequefias empresas | Recoleccion de datos: | potenciales sucesores. Los
familiares de sector | entrevistas conflictos se dan por la
hotelero en Brasil. semiestructuradas confusioén de roles, ademas
Variable: empresas | de las discusiones familiares
familiares, sucesiéon y |llevadas a la empresa y
conflictos viceversa.
Ramirez (2014) | Crear una guia que | Estudio de caso Los sujetos de estudio
dé a conocer los | Recoleccion de | indican que la relacion
elementos para el | informacion: cuestionario | familiar afecta las

proceso de sucesion

familiar.

aplicado a una empresa

familiar.

decisiones en 82%.




Autor

Objetivo

Tipo de investigacion

Resultados

Lozano (2013)

Determinar y

analizar los factores

de las etapas de
proceso de
socializacion,

vinculacién y

pertenencia de los
descendientes

familiares.

Estudio cualitativo

Recoleccion de  datos:
entrevistas
semiestructuradas

Muestra: cuatro empresas
de tamano mediano con 20

anos de antigiiedad

Variable: sucesion
familiar y etapas del
proceso

Se encontrd que los valores

familiares influyen en las

motivaciones de

vinculacion de los

descendientes. Ademas, que

la formacion académica no

influye en la vinculacion de

los descendientes ni en sus

motivaciones.

Garcia (2015)

Disefiar un plan de
sucesion para una
empresa familiar de
giro de servicios

financieros.

Disefio de investigacion
descriptivo con
metodologia cualitativa.
Recoleccion de  datos:
aplicacion de entrevista de
panel, un focus group y
analisis FODA

Muestra: 5 directivos de la

empresa

Se obtuvo como resultado el

disefio de un plan de

sucesion familiar.

Mayo (2016)

Crear conciencia del

gobierno

corporativo 'y la
sucesion como
herramienta sélida

del desarrollo de la

empresa familiar.

Investigacion documental

Metodologia cualitativa y

cuantitativa

Variables: sucesion
familiar, gobierno
corporativo 'y empresa

familiar

Las

empresas no S€

encuentran preparadas para

realizar

un proceso de

sucesion exitoso.




Autor Objetivo Tipo de investigacion Resultados

Solano (2017) Establecer en qué | Investigacion cuantitativa | E1 ~ 77.55%  de  los
medida la sucesion | Disefio no experimental encuestados dicen estar de
influye en la | Estudio correlacional acuerdo con la sucesion.
continuidad de las | Muestra: empresas | E1 73. 79% estan de acuerdo
empresas familiares | familiares con 25 afios de | con el relevo y la
en la ciudad de | antigliedad transferencia.
Cuenca-Ecuador Variables: empresa | Existe una relacion entre la

familiar,  sucesion y | continuidad de la empresa y
continuidad. el plan de sucesion.

Macias (2011) Determinar los | Estudio de caso El 70% de los encuestados
procesos de sucesion | Recoleccion de | no se han planteado la
en la direccion de las | informacidn; entrevista a | sucesion y el 25% restante
empresas de familia | profundidad a gerentes o | trabajan respecto al tema.
del departamento de | propietarios de empresas
Caldas, desde | familiares
elementos de | Variables: sucesion,
caracter empresas de familia,
administrativo, a | teoria de la agencia.
planteamientos de la
teoria de la agencia.

Velasquez Determinar si | Muestra: empresarios o | La mayoria de las empresas

(2015) cuentan con un plan | fundadores de empresas | no cuentan con un plan de

de sucesion las
empresas familiares
de la ciudad de
Quetzaltenango que
permita una

adecuada transicion

generacional.

familiares de
Quetzaltenango
Recoleccion de datos:
cuestionario y entrevista
Variables: plan de
sucesion 'y  empresas

familiares.

sucesion, por lo que la
transicion generacional no
es adecuada. Asi mismo, no
cuentan con un perfil de
sucesor 'y no  existe
conocimiento  sobre las

estructuras de gobierno.

Fuente: elaboracion propia.




Para concluir el apartado de investigaciones sobre planeacion estratégica y proceso
de sucesion en empresas familiares, en primer lugar, se concluye, que la mayoria de las
organizaciones familiares no cuentan con un plan estratégico, sin embargo, las empresas la
consideran, una herramienta que mejora el rendimiento de las mismas y permite que los

recursos sean aprovechados de manera eficiente.

De igual modo, pudo detectarse que pocas son las organizaciones que llevan un plan
estratégico, sin embargo, se plantean objetivos y estrategias que dan un rumbo a la empresa,
aunque esto no se realiza de manera formal lo que podria influir en su continuidad en el largo
plazo. Algo importante y que debe ser considerado por el director de una organizacion es
informar a sus colaboradores de todos los niveles sobre la planeacion estratégica planteada y

si es necesario involucrarlos en su elaboracion.

Asi mismo, se pudo concluir con las investigaciones anteriores, que la planeacion
estratégica, la sucesion, el compromiso, la cultura, la mision y vision, suelen ser factor de
éxito de las organizaciones. Y contar con una planeacion estratégica permite a la empresa
obtener un mayor rendimiento, ademas de crear una ventaja competitiva, ya que, esta

herramienta influye en el desempeio.

Sin embargo, cuando la organizacioén no se enfoca en establecer un plan estratégico
formal, ésta suele crecer de forma desorganizada o sin un direccionamiento claro, esta
situacion puede provocar que los colaboradores y la empresa sientan incertidumbre. No
obstante, lo anterior puede disminuir al contemplar la realizacion de una planeacion
estratégica. Y debido a que estas empresas presentan caracteristicas y una estructura singular

que da a ésta la capacidad de dar continuidad a un plan estratégico de negocio.

Por otro lado, y considerando los estudios relacionados al proceso de sucesion
familiar, se encontr6 que la mayor parte de las empresas de este tipo no planean la
transferencia de poder, lo que puede ser causa de problemas en el futuro de la empresa. Otros
estudios demostraron que formar y capacitar a los posibles sucesores pueden garantizar la
continuidad del negocio, esto se puede lograr involucrandolos en la organizacién y en el
proceso mismo, ya que, un proceso de sucesion positivo brinda seguridad durante el traspaso

del poder.



Sin embargo, durante el proceso pueden surgir conflictos, y estos se deben a diversos
factores, los cuales se relacionan a la confusion de roles, discusiones familiares y desacuerdos

entre el sucesor y el sucedido.

Otro aspecto que se destaco en las investigaciones, es la falta de preparacion de las
empresas de tipo familiar para afrontar cambios de direccion. Y aunque contar con un plan
de sucesion favorece la continuidad de las empresas, estas no se encuentran capacitadas para

realizar un proceso de sucesion exitoso.

Ademas, aunque contar con el plan de sucesion es importante, la mayoria de las

organizaciones no se ha planteado su realizacion.

De igual forma, se destacd que la mayoria de las empresas familiares no cuentan con
el plan de sucesion, por lo que la transicion generacional no es adecuada y surgen diversos
problemas. Ademas, las empresas no cuentan con un perfil de sucesor y no tienen

conocimiento sobre las estructuras de gobierno.



Capitulo 2. Contextualizacion de las empresas

En este apartado de la investigacion, se destacan los aspectos relacionados a las
empresas objeto de estudio, en primer lugar, se identifican los datos generales de la empresa,
para continuar con los antecedentes y asi terminar con la situacion actual de cada una de las

organizaciones.

2.1. Datos generales de la empresa A

Nombre de la empresa: A
Nombre de la empresa: persona fisica con negocios y profesionales
Régimen de declaracion de impuestos

Numero de empleados: 15 personas

2.2. Antecedentes de la empresa A

En 1975 el fundador 1 de la empresa, junto con su esposa, comienzan el trabajo de la
fabricacion de ropa laborando en pequefios talleres como aprendices, con el paso de los afios
inicio la idea de la fabricacion y maquila de ropa. Fue entonces, que afios después empiezan
con la construccion de un pequefio taller, ubicado en el estado de Hidalgo, en una comunidad
en el municipio de Zempoala donde sus primeros trabajos como maquiladora fueron para la
empresa F hasta que ésta se declard en quiebra. Esto dio paso a la idea de fabricar y fue
cuando comenzaron a hacer y colocar sus productos en el mercado, entre la ropa que se

distinguid se encuentran las chaquetas casuales para nifio, dama y caballero.

Después de la fabricacion y ganar mercado en Pachuca, las prendas fueron
distribuidas en tiendas reconocidas en el centro de la misma ciudad y con excelente respuesta
en el mercado informal, todo esto se realizo sin dejar la linea de manufactura. Después de un
tiempo, presto sus servicios a PRESLOW S.A DE C.V, empresa dedicada a la fabricacion de
chamarras. Lo que permitié que la empresa siguiera creciendo y fabricar ain mas prendas de
vestir, ahora con su marca, deciden comenzar la idea de crecer el negocio familiar y

convertirse en una fabrica.



Cuando el fundador muere a la edad de 65 afios, los hijos toman la direccion de la
empresa, con la finalidad de cumplir con los compromisos que tenian con algunos clientes.
Durante este proceso de transicion solo una parte de los hijos se encontraban interesados y
tres de ellos contaban con la capacidad de llevar la organizacion. La actual directora de la
empresa, llevaba tiempo laborando junto a su padre, por lo que fue la mejor opcion para

tomar el liderazgo.

2.3. Mision, vision y valores de la empresa A
Mision
“En A somos una empresa que todos los dias nos esforzamos por dar a nuestros clientes lo

mejor de nosotros, con el fin de proporcionarles la mejor atencion. Disefiando y fabricando

prendas de la mas alta calidad, para alcanzar la completa satisfaccion del cliente.

Trabajo, perseverancia, orden y disciplina es el factor del éxito de nuestra empresa”.

Vision

“Ser una empresa que esté a la vanguardia en el disefio y fabricacion de chamarras, uniformes

corporativos, uniformes escolares, entre otros. Proyectar nuestro trabajo para crear nuestra

marca y estilo en todo el pais”.
Valores

e Integridad: trabajar, vivir, y hablar con honestidad y respeto.

e Reconocimiento: valorar, agradecer y distinguir a las personas que contribuyen en
nuestros logros.

e Trabajo en equipo: generar compafierismo, aportando lo mejor de nosotros mismos
y asi obtener resultados excelentes.

e Liderazgo: orientar el esfuerzo hacia la excelencia.
Filosofia corporativa

En A trabajamos enfocando nuestros esfuerzos en la mejora continua de nuestro ciclo de
produccién para poder ser competitivos. Bajo los principios de puntualidad y trabajo

constante. Estos principios describen la exigencia que tiene la empresa hacia si misma para



la creacion de prendas con estilo y a la moda. Dando satisfaccion con prendas a la moda y

otorgando la confianza de que es un producto de calidad.

El objetivo de A es hacer ropa original, con estilo y de la mejor calidad.

2.4. Situacion actual de la empresa A

Después del fallecimiento del fundador, la empresa vivido un cambio de direccion
repentina, lo que provoco situaciones que dificultaron el crecimiento de la empresa. Sin
embargo, actualmente la empresa A, se encuentra en la biisqueda de ampliar sus lineas de
produccion. Es decir, desean incrementar el nimero de prendas producidas y distribuir su
ropa en distintos puntos de venta, no so6lo de Pachuca, sino de otros estados de la Republica.

De igual forma, se han planteado la meta de abrir una tienda bajo el nombre de la empresa.

Los directivos de A, son tres de los siete hijos del fundador, quienes se han planteado
algunos objetivos a lograr en el transcurso del 2017 y 2018, los cuales se presentan a

continuacion:

1. Incrementar las ventas de la marca propia A en un 50% para el 2018, con disefios
propios, posicionando la marca en la mente de los consumidores.
2. Incremento de ventas en un 20% de la maquila, debido a que esta representaria el

sustento financiero de la marca A.

Con la definicion de dichos objetivos la empresa se encuentra con toda la disposicion
de trabajar en conjunto para la mejora de sus procesos administrativos y de produccion y asi

obtener los resultados esperados.

Actualmente se encuentran laborando tres de los hermanos pertenecientes a la
segunda generacion, la direccion estd a cargo de la hermana mayor y algunas de las

actividades extras, las llevan a cabo el resto de los encargados.



2.5. Datos generales de la empresa B
Nombre de la empresa: B
Numero de empleados: 8 personas

Tamano de la empresa: microempresa por el nimero de empleados y empresa mediana por

el volumen de ventas

2.6. Antecedentes de la empresa B

La empresa B, es una empresa familiar fundada hace mas de 7 afios, el fundador junto
con otros socios, detectan una necesidad en el mercado, por lo que deciden abrir una empresa
dedicada a ofrecer servicios de salud para la Secretaria de Comunicaciones y Transportes en
el Estado de Hidalgo. Ya con la consolidacion de la empresa surgen conflictos entre los
socios por lo que deciden disolver dicha sociedad dividiendo asi el inmueble rentado,
mobiliario y cartera de clientes. Poco tiempo después, el fundador de la empresa B junto con
su esposa toman la decision de retomar la idea de abrir la empresa con otro nombre. Al
principio la situacion se tornd complicada y debian comenzar de cero. En los siguientes afios,
la empresa pasa por momentos complicados, por lo que tienen que dejar de funcionar durante
tres meses, en este periodo no pagan salarios a sus colaboradores, sus clientes no podian
acceder a sus servicios y sus proveedores esperaban sus pagos, no obstante, la empresa logré

sobresalir y reabrir conservando clientes, proveedores y colaboradores.

2.7. Situacion actual de la empresa B

La empresa actualmente sigue ofreciendo servicios de salud para la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes. La empresa expide exdmenes médicos a personas que
requieren la licencia de conducir federal. En la actualidad, cuenta con 8 colaboradores, entre
los cuales se encuentran laborando una hija del fundador y la esposa suele intervenir de

manera esporadica en la organizacion.
El total de la plantilla de colaboradores ocupan los siguientes puestos:

e 2 médicos (con certificacion por parte de la SCT).

e 2 enfermeras



e 1 asistente
e 2 psicologos

e | auxiliar médico.

Asi mismo, hoy en dia la empresa B, tiene una amplia cartera de clientes y cuenta con
la lealtad de sus colaboradores y proveedores. Ademads, cuentan con los recursos necesarios
para el logro de sus objetivos, con los cuales buscan tener presencia en otras partes del Estado

de Hidalgo, ademas de seguir ampliando su nimero de clientes y por tanto sus utilidades.

Cabe mencionar que la empresa no cuenta con una mision y vision bien establecidas,

sin embargo, la vision del fundador es clara en cuanto al futuro de la organizacion.
Justificacion

Debido a la dificultad que representa encontrar organizaciones que permitan el acceso, se
considerd a las empresas A y B quienes decidieron colaborar en la realizacion de este estudio.

Ambas empresas tienen caracteristicas que aportan informacion interesante al estudio.

En cuanto a la empresa A, ésta ha presentado problemas de sucesion debido al fallecimiento
del fundador y de la toma de la direccion repentina por parte de la segunda generacion, lo
que provoco problemas en la organizacion, los cuales no han sido resueltos. Lo anterior,
creara un precedente que servird de experiencia para otras empresas con situaciones

similares, lo que puede evitar situaciones problematicas.

La empresa B, es una organizacion joven que se encuentra en un momento de crecimiento y
madurez, por lo que considerar un plan de sucesion permitira que la empresa continue en el

futuro, y la experiencia de la empresa A servira como referente para evitar problemas futuros.

Las diferencias van a permitir comprenderlas mejor y aportardn caracteristicas importantes
para este estudio, por lo que la siguiente tabla presenta las diferencias entre las empresas A

y B.



Tabla 8. Comparacion entre las empresas Ay B

Empresa A

Empresa B

Sector

Industria

Servicios

Actividad

Magquiladora de ropa

Servicios de salud

Generacion que dirige

Segunda generacion

Primera generacion

No. Empleados

15 colaboradores

8 colaboradores

Antiguedad

30 afios de antigiiedad

7 anos de antigiiedad

Tamaio

Pequefia empresa

Micro empresa

Problematicas

Problemas en el proceso de

sucesion

No hay plan estratégico y falta

de un plan de sucesion

Fuente: Elaboracién propia




Capitulo 3. Metodologia

3.1. Planteamiento del problema

Las empresas familiares tienen una gran importancia en la economia mundial. Su
contribucion econdémica es significativa y también son grandes generadoras de empleos, de
riqueza y de innovacion. Sin embargo, muchas de ellas no llegan al tercer afio vida (KPMG,

2013).

La supervivencia de este tipo de empresa puede verse afectada por diferentes factores.
Segun Belausteguigoitia (2012), existen varias causas que pueden provocar conflictos dentro
de las empresas familiares y los cuales pueden afectar el éxito de las mismas. Entre los mas
comunes se encuentra la confusion en los sistemas empresa y familia, es decir, los objetivos
de los dos sistemas no coinciden, hay estructuras organizativas inadecuadas y

comportamientos inconsistentes, entre otros.

Aunque hay muchos factores que permiten el éxito de la empresa, también hay otros
que provocan problemas, tales como una mala planeacion estratégica o la falta de ella. No
obstante, no se le ha dado la importancia a planear de forma estratégica, a pesar de los
beneficios que representan para la organizacion sin importar su tamafio o giro. Una buena
planeacion estratégica da claridad al rumbo que deben seguir las organizaciones, ejecutarla
permite reducir la toma de decisiones improvisadas y permite ver mas alld de las operaciones
del dia a dia enfocado en el futuro inmediato. Sin embargo, la planeacion estratégica en la
empresa de tipo familiar tiene peculiaridades, por lo que debe tratarse de forma diferente,

contemplando a la empresa, pero también a la dimension familia.

Segin Carlock y Ward (2003), todas las empresas presentan dificultades en la
continuidad a largo plazo, es por ello, que las empresas deben estar dispuestas al cambio, lo
cual es motivado por el entorno. Para una empresa familiar existen motivos que derivan de
la incorporacion de la familia a la empresa. Lo anterior puede provocar conflictos entre las
oportunidades que tiene la empresa de crecer y las necesidades y deseos de los miembros de
la familia. Lo ideal es establecer un equilibrio que facilite la continuidad de la empresa

familiar.



El disefio de una planificacion que permita pronosticar de forma objetiva el futuro de
la empresa y de la familia, va a permitir que existan ventajas como el mejoramiento de la
empresa, mantener la confianza entre los miembros de la empresa y de la familia. El éxito de
una empresa familiar, esta en funcion de si los miembros de la familia y de la empresa creen
que los que podrian ser los sucesores han contribuido al éxito de la misma, si hubo una
transferencia del poder planeada y adecuada o si la experiencia fue buena para la familia y

los miembros de la empresa (Kaye, 1996).

La supervivencia de este tipo de empresas se vuelve complicada debido a los muchos
conflictos que se presentan. Varios de los problemas que derivan se encuentran relacionados
aun problema de sucesion no planificado, donde las siguientes generaciones no se encuentran
preparadas para tomar la direccion de la empresa. En particular, la empresa A ha pasado por
diferentes procesos y situaciones que han dificultado su crecimiento, que han derivado del
cambio repentino de direccién impidiendo que la empresa encuentre el rumbo que debe
seguir. Debido al fallecimiento del fundador, éste cambio fue necesario dejando a la empresa
en manos de los hijos, quienes son la segunda generacion que toma la direccion. Muchos de
los problemas que presentan son en relacion a la falta de objetivos claros, falta de
organizacion y planeacion, no existe una administracion adecuada y, por tanto, los recursos
no se han destinado de forma eficiente, esto se suscitd porque la segunda generacion no paséd

por un proceso de aprendizaje sobre la empresa en general.

Por otra parte, la empresa B, es una organizacion relativamente joven, por lo que el
tema de la sucesion familiar no ha sido abordado, sin embargo, la organizacion se encuentra
a tiempo de considerar el tema, tomando en cuenta a los posibles sucesores y el tiempo
adecuado para que el proceso ocurra. De igual forma, esta organizacion, no cuenta con un
plan estratégico establecido formalmente, sus actividades las realizan con planes a corto
plazo, no obstante, su administracion es eficiente y han logrado cumplir con los objetivos
planteados, posicionandose en el mercado y permaneciendo en el mismo. Pero no han logrado
diferenciar los intereses de la familia y los de la empresa, lo que podria provocar conflictos
entre ambos, asi que definir un protocolo familiar permitira regular las relaciones, asi mismo,
contar con un plan estratégico a largo plazo, les facilitara asignar sus recursos eficientemente,

asegurar su continuidad y, por tanto, cumplir la vision del fundador.



Se ha podido observar que estas empresas realizan su administracion de forma
empirica y basandose en la intuicion, no existen planes que sean su guia. No obstante, existe
un objetivo, por lo que contar con herramientas administrativas adecuadas, hard mas facil su

consecucion.

Con el camulo de experiencias y evidencia, queda claro que la planeacion estratégica
puede llegar a ser la clave para el éxito de una empresa. Por lo anterior es que surge la

pregunta general de investigacion.

3.2. Pregunta de investigacion

(La planeacion estratégica y la sucesion bien planeada aseguran la subsistencia de una

empresa familiar?

3.3. Objetivos
3.3.1. Objetivo general

Describir el proceso de sucesion familiar y la planeacion estratégica de las empresas

familiares A y B, con la finalidad de proponer recomendaciones para su continuidad.

3.3.2. Obijetivos especificos
e Realizar el andlisis de las empresas A y B con base en el cuestionario de Diaz (2012)
y de la entrevista basada en el modelo de planeacion estratégica de la empresa familiar
creado por Sainte-Marie (1999).

e Realizar recomendaciones estratégicas a la empresa A y B basados en los resultados

y en la literatura.

3.4. Justificacion

La relevancia de esta investigacion se debe a la importancia que tienen las empresas
familiares como motor del desarrollo econdmico y social, asi como a la contribucion que
tienen en la generacion de empleos y riqueza. La falta de investigacion de las empresas
familiares ha influido en su desaparicion en los primeros anos de vida, por lo que es

importante analizar y buscar su éxito empresarial.



Buscar sus fortalezas y oportunidades con la finalidad de suscitar su desarrollo y
supervivencia, ya que, sin importar el tamafo que tenga la empresa, sus actividades se ven
afectadas y su supervivencia se encuentra amenazada por el entorno, perjudicando en especial

a las empresas de menor tamaiio.

Este trabajo es necesario para solucionar una problematica concreta de dos empresas
familiares y sera un punto de referencia para la realizacion de otros trabajos que se realicen

con empresas que tengan problemas similares.

Para su realizacion se acudié a fuentes de informacion, como la observacion,
entrevistas a profundidad, lo que permitio conocer la situacion actual de las empresas objeto
de estudio. Lo que resulte de esa investigacion servird como un apoyo para la ejecucion de

objetivos y responder a las preguntas de investigacion.

Este trabajo de investigacion se fundamenta en la necesidad de dar una solucion
administrativa que contribuya en el desarrollo de las empresas A y B por medio de un plan
estratégico con el fin de mejorar el funcionamiento interno de la empresa y asi mantener su

permanencia en el mercado.

La importancia de llevar a cabo esta investigacion, radica en los beneficios que
tendran las empresas A y B. Los directivos tendran una nocion mas amplia sobre su situacion
actual y de qué forma estan llevando la direccion de la empresa. Ademas, con este trabajo se
podran detectar problemas que necesitan atencion, asi como identificar las estrategias que se
necesitan llevar a cabo y la importancia de implementarlas y tener un seguimiento, ya que,
gracias a esto, la empresa podrd mejorar su desempefio y, por tanto, lograr los objetivos

planteados.
3.5. Disefio de la investigacion

La investigacion sobre empresas familiares se llevara a cabo en una maquiladora la
cual se denomind A y por una clinica que ofrece servicios de salud, denominada B, ambas

ubicadas en el Estado de Hidalgo.

La realizacion del presente proyecto de investigacion serd bajo la metodologia

cualitativa, ya que, este tipo de estudios muestra informacion mas detallada, comprendiendo



los fendmenos y explorandolos desde una perspectiva de los participantes en su ambiente
natural. Este tipo de enfoque tiene el propdsito de examinar la forma en que los individuos
perciben y experimentan los fendmenos que los rodean, profundizando en sus puntos de vista,
en la interpretacion y sus significados (Hernandez, 2014). Con esto se comprendera la
complejidad y la importancia que tiene la planeacion estratégica y el proceso de sucesion

para el buen funcionamiento de una empresa familiar.

Asi mismo, esta investigacion serd desarrollada con el disefio de un estudio de caso,
el cual es considerado como un disefio para estudios no experimentales y cualitativos. Este
disefio de investigacion se puede definir como un estudio cualitativo que analiza a
profundidad una unidad para asi responder al planteamiento del problema, probar hipotesis

o desarrollar una teoria (Herndndez-Sampieri y Mendoza, 2008).

Para comprender mejor en qué consiste el estudio de caso, se tomo6 la definicion
planteada por Yin (1998), quien la define como una investigacion empirica que indaga sobre

un fendmeno en su contexto, donde no hay limites precisos entre el fendémeno y el contexto.

Por otro lado, el alcance de investigacion es descriptivo, estos estudios pretenden
especificar propiedades y rasgos importantes de cualquier fendmeno. En este estudio se
indag6 sobre los procesos administrativos y las problematicas de ambas empresas, donde la
empresa A tiene problematicas derivadas a partir de la muerte del fundador y donde la

empresa B comienza a plantearse el tema de la sucesion.

En cuanto al disefio de la investigacion éste es de tipo no experimental, debido a que
no hubo una manipulacién de variables, inicamente se realizd observacion de las empresas
y su comportamiento en el contexto. Asi mismo, se trata de estudio transversal, ya que, se
obtuvo informacion de la situacion de la empresa de un momento dado, sin embargo, para la
realizacion de éste, se acudidé constantemente a las empresas para obtener informacion
importante para el estudio. Durante el proceso se realizaron visitas para la gestion,
posteriormente se visitod a la empresa tres veces mas para observar y aplicar los instrumentos

para la recoleccion de informacion.

En primer lugar, se acudio con el director general de las empresas A y B para realizar

la gestion y el apoyo para la realizacion del estudio. Posteriormente, se asistio a ambas



organizaciones para observar la situacion y, por tanto, realizar un diagnostico. En la tercera
visita, se aplico el cuestionario y después se realizd la entrevista a los directores de las dos

empresas.

En todo proceso de investigacion es importante utilizar técnicas que permitan el
alcance de los objetivos de la investigacion. Primero se utilizaron herramientas de
recopilaciéon de informacion, para después recurrir a las herramientas de analisis y de

interpretacion.

3.5.1. Instrumentos para la recoleccion de informacion

Instrumento 1. Encuesta de planeacion estratégica en empresas familiares

Se utilizo el instrumento creado por el Doctor Hilario Diaz Guzman (2012) (anexo
1), investigador en la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla. Dicho

instrumento consta de 95 items y esta dividido en dos partes:

e La primera parte contiene preguntas sobre datos generales de la empresa
e La segunda parte abarca aspectos como la profesionalizacion y al mismo
tiempo se divide en tres apartados:

1. El primero de ellos abarca el grado de profesionalizacion, nivel de
educacion, capacitacion, politica de recursos humanos, normas, sistemas
de control, uso de nuevas tecnologias de comunicacién, 6rganos de
gobierno, ambiente familiar y proceso de comunicacion,

2. El segundo apartado contiene items relacionadas con la armonia familiar,
la comunicacion, confianza, unidon, compromiso, entre otros.

3. En el tercer apartado se responden preguntas referentes a los obstaculos a

los que se enfrenta la empresa para el logro de su profesionalizacion.

Instrumento 2. Entrevista en profundidad

En este tipo de enfoque cualitativo, la entrevista (anexo 2) que se utiliza es més intima,
abierta y flexible (Savin-Baden y Major,2013; y King y Horrocks, 2010 en Hernandez-
Sampieri, 2014). Se cre6 una entrevista semiestructurada basandose en una serie de preguntas

que sirven como guia, teniendo la libertad de agregar preguntas si es necesario. Con el uso



de esta técnica se pretende ahondar en distintos aspectos y situaciones de la empresa, asi
como de los directivos.

Para la realizacion de la entrevista, se recurrié al modelo de planeacion estratégica de
la empresa familiar creado por Sainte-Marie, citado en Belausteguigoitia, 2012).

Tabla 9. Planeacion estratégica de la empresa familiar

Fases Actividades

Identidad Historia

(Quiénes somos? | Mision y valores

(empresa y familia) Estructura: de familia y de la empresa

Diagnoéstico  (Doénde | Modelos de los tres circulos
estamos? Andlisis externo e interno
(empresa y familia) Analisis de industria (Porter)

Plan de vida personal

Rumbo (A  donde | Vision de la empresa familiar
vamos? Andlisis y seleccion de escenarios
(empresa familiar) Definicion de objetivos estratégicos

Validacion por empresa, familia y

propiedad
Estrategias (Como | Andlisis y seleccion de estrategias
llegaremos? Accione estratégicas (tacticas)
(empresa familiar) Definicion de responsables

Diseno de indicadores

Implementacion y | Plan operativo

monitoreo Plan de incentivos y consecuencias
[ Vamos bien? Seguimiento (rendicion de cuentas)
(empresa familiar) Implementacién y monitoreo

Fuente: elaboracion propia basado a partir de Belausteguigoitia, (2012: 177)
La entrevista consta de 38 items, la cual contiene preguntas relacionadas a la
planeacion estratégica, 6rganos de gobierno, sucesion y protocolo familiar. Todas dirigidas

a obtener informacion sobre la situacion pasada, actual y futura de la empresa.



Los instrumentos anteriormente mencionados fueron aplicados a los directivos de
ambas empresas. El director de la empresa A pertenece a la segunda generacion, quien tomod
el puesto después de la muerte del fundador, en el caso de la empresa B, se trata del fundador

de la organizacion.



A continuacion, la siguiente figura presenta la matriz de congruencia que incluye el

objetivo general de la investigacion y los objetivos que se derivan de éste, asi mismo se

plantea la pregunta de investigacion relacionada al objetivo general.

Figura 10. Matriz de congruencia de la investigacion

basada en el modelo de planeacion
estratégica de la empresa familiar
creado por Sainte-Marie (1999).

Realizar recomendaciones estratégicas a la empresa A y B basados en los
resultados y en la literatura.

¥

(La planeacion estratégica y la sucesion bien planeada aseguran la

subsistencia de una empresa familiar?

Estudio de caso de 2 empresas familiares del Estado de Hidalgo, proceso de » Titulo
sucesion y planeacion estratégica
Describir el proceso de sucesion familiar y la planeacion estratégica de las
empresas familiares A y B, con la finalidad de proponer recomendaciones » Objetivo
para su continuidad. general

Realizar el analisis de las empresas Comparar los analisis de las Objetivos
Ay B con base en el cuestionario empresas A y B con la finalidad de » especificos
de Diaz (2012) y de la entrevista hacer recomendaciones.

Pregunta de
investigacion




Capitulo 4. Resultados

En el presente capitulo se describen los resultados obtenidos durante la investigacion.
En primer lugar, se presentan los resultados de forma descriptiva, adquiridos del instrumento
del Diaz (2012), sobre empresas familiares, contemplando los apartados de datos generales
de la empresa y profesionalizacion (planeacion estratégica, nivel de educacion, capacitacion,
politica de recursos humanos, normas empresa-familia, sistema de control y gestion del
desempefio de empleados familiares y no familiares, consultores externos, uso de tecnologias
de comunicacioén, organos de gobierno, ambiente familiar, proceso de comunicacion,

rotacion de personal, cultura y liderazgo).

Posteriormente, se presenta el andlisis de la entrevista aplicada, la cual incluye
preguntas que profundizan en la planeacion estratégica de la empresa, los organos de

gobierno y la sucesion y protocolo familiar.

Cabe mencionar que el analisis presentado de forma descriptiva de los instrumentos
utilizados, sera de ambas empresas, facilitando asi comprender la informacion obtenida. En
primer lugar, se exponen los resultados de la empresa A y después los obtenidos de la

empresa B.
4.1. Planeacion estratégica de las empresas familiares

4.1.1 Anadlisis de la empresa A
A continuacion, se presentan los resultados de la empresa A, donde se muestran datos

relacionados a la misma y son los siguientes:

La empresa A es una organizacion fundada hace mas de 30 afios, ubicada en el sector
industrial y la cual cuenta con 15 empleados, de los cuales en su mayoria son mujeres. Se
encuentra gobernando la segunda generacion debido al fallecimiento del padre y fundador de
la empresa. De igual forma se pudo observar que cuatro de los siete hijos del fundador ocupan
un puesto en la empresa y tienen un nivel de escolaridad de licenciatura, lo que les da
herramientas para dirigir la organizacion, dichos miembro desempefian cargos relacionados

a la administracion, el disefio de las prendas, ventas y mercadotecnia. El resto de los



hermanos no se encuentran laborando en la organizacion, pero son propietarios de la misma,

por lo que suelen influir en algunas decisiones de la empresa.

Profesionalizacién

En este apartado del instrumento se describen aspectos que tienen que ver con la

profesionalizacion de la empresa, lo cual se describe a continuacion.

Planeacion estratégica

En la empresa A, se encontraron aspectos que reflejan la falta de una planeacion
estratégica, la empresa A no cuenta con un organigrama establecido, de igual forma no hay
departamentalizacion, sin embargo, se llevan actividades referentes a las areas de produccion,
ventas, recursos humanos y contabilidad, aunque no de manera formal, ya que una sola

persona desempefia varias actividades al mismo tiempo.

Por otro lado, se encontr6 que existe una mision que guia el rumbo de la organizacion,
sin embargo, los colaboradores no la conocen. Dentro de la estrategia de crecimiento, la
empresa cuenta con objetivos a lograr en el largo plazo: donde el primero de ellos es
incrementar sus utilidades y el segundo es posicionar su propia marca, no obstante, estos
objetivos tampoco fueron comunicados a sus colaboradores, por lo que no se han establecido
de manera formal. Del instrumento surgen elementos de la empresa relacionados a la
herramienta FODA y en la siguiente tabla se presentan las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas, que permitiran el logro de objetivos.

Tabla 10. Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa A

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Experiencia adquirida

Insuficiente capacidad

productiva

Incorporacion a
nuevos canales de

distribucion

Cambios constantes en
la moda por lo que es

importante innovar

Conocimiento No existe planeacion | Aumentar los puntos | Desajuste en  las
estratégica de venta finanzas

Calidad en sus prendas | Sin capacidad | Crecimiento del

y en el servicio. financiera mercado

Problemas de sucesion

Fuente: Elaboracion propia




Como parte de la planeacion estratégica, dentro de la organizacién no existen

presupuestos anuales y tampoco un sistema de sueldos y salarios.

Nivel de educacion, capacitacion y politica de recursos humanos

En cuanto al nivel de educacion, en ocasiones esto no representa relevancia para la
eleccion de los colaboradores que van a ocupar puestos estratégicos. Por otro lado, en el
apartado de capacitacion, se detecta la falta de un programa de formacion empresarial, por lo
que ni los familiares ni los colaboradores no familiares han asistido a un curso de
capacitacion, la formacion que reciben es poca y ésta solo se presenta cuando es necesaria.
En relacion al tema de recursos humanos, los puestos estratégicos son asignados a los

familiares, especificamente a los hijos del fundador.

Normas empresa-familia, sistemas de control y gestion del desempefio de empleados
familiares y no familiares, consultores externos, y uso de tecnologias de comunicacion

En este apartado, la encuesta refleja que no hay una separacion en los asuntos de la
empresa y en los de la familia, lo que suele provocar conflictos entre ambos sistemas. Esto
suele presentarse, ya que, no hay un establecimiento de normas que regulen la relacion entre
los miembros de la familia y la organizacidn, en ocasiones la familia considera los intereses
de la misma por encima de los de la empresa. No existen normas que regulen la intervencion

de los familiares politicos dentro de la empresa.

En cuanto a los sistemas de control y gestién del desempeiio, estos no se encuentran
presentes en la organizacion, no hay un codigo de ética, reglamento, metas definidas
formalmente, definicion de los puestos de trabajo ni evaluacion de los directivos y tampoco
hay evaluaciones constantes a los colaboradores, por lo que el rendimiento de estos no es
medido. Asi mismo, la organizacioén no ha consultado a asesores externos debido a los gastos

que esto representa.

Por ultimo, en relaciéon al uso de tecnologias de comunicacion, este tipo de
plataformas no es utilizado por los miembros de la empresa, excepto por los familiares que

ocupan puestos estratégicos, lo que quiere decir que so6lo un 20% del personal conoce estas



herramientas. Aunque esto no presenta relevancia, ya que su uso no es necesario para el

desarrollo de las actividades de la mayoria del personal.

Organos de gobierno, ambiente familiar, proceso de comunicacién, compromiso,
rotacion de personal, cultura familiar y liderazgo

En las empresas familiares el tema de 6rganos de gobierno es relevante, pero estos no
se encuentran establecidos en la organizacion, aunque en ocasiones se reune la familia para
hablar de los temas relacionados con la empresa y con la situacion de la misma. Del mismo

modo, no hay un protocolo familiar que regule la relacion entre la familia y la empresa.

Otro tema de interés en las empresas familiares, es el relacionado con el ambiente
familiar, esto es importante para que una empresa funcione de la mejor manera. En la empresa
A, el nivel de armonia entre los miembros de la familia es regular, el cual depende en muchas
ocasiones a que no falte el dinero, no obstante, existe un ambiente de confianza y
colaboracion, lo que permite el logro de las metas. El ambiente en muchas ocasiones depende
de la comunicacion que se presente en la empresa y en la familia. Dicha comunicacion entre

todos los miembros es buena, sin embargo, no cuentan con un plan formal de comunicacion.

Por otro lado, los miembros de la familia, presentan un nivel de confianza regular y
rara vez se habla de forma abierta de los aspectos tanto negativos como positivos, pero la

unién y colaboracion con la que cuenta la familia ha permitido que la empresa continte.

En el tiempo transcurrido varios empleados han dejado la empresa, uno de ellos fue

un miembro de la familia quien busca laborar en organizaciones ajenas a la suya.

En cuanto a la toma de decisiones, la familia ha respetado los deseos del fundador, y
aun después de su muerte, muchas de las actividades se realizaron de la misma manera, hasta
que los hijos que dirigen la empresa comprendieron que para lograr sus objetivos se necesitan

cambios internos y externos.

Por ultimo, se trata el tema de la sucesion y de los posibles sucesores. En el caso de
la empresa A, no se planed la sucesion, ya que, con la muerte del fundador, los hijos tuvieron
que tomar el liderazgo de forma repentina. Este cambio de direccion fue causa de diversos

problemas dentro de la organizacion, entre ellos, la perdida de maquinaria, de clientes, de



proveedores y la creciente competencia, sin embargo, la segunda generacion ha sobrellevado

la situacion, buscando alternativas para mejorar.

La esposa del fundador junto con tres de los siete hijos, han llevado la direccion de la
empresa desde la muerte de éste, donde ocupan los puestos de direccion general, auxiliar
administrativo, disenador y mercadotécnica, por otra parte, se encuentran los cuatro hijos que
no desempefian un puesto, pero son duefios de la propiedad y también reciben ganancias, y
otras veces opinan sobre las decisiones de la empresa. Con todo esto, han enfrentado
situaciones con problemas de liquidez, insuficiente capacidad productiva, desacuerdos en la
toma de decisiones y falta de organizacion. No obstante, han trabajado constantemente para
potenciar su propia marca y para participar en eventos que les han permitido generar otros

ingresos.

Por otra parte, la organizacion no cuenta con un plan bien definido para lograr sus
objetivos, no han diferenciado los intereses de la empresa con los de la familia, enfrentando
desacuerdo entre los miembros de la familia. Por lo que es importante la creacion de

situaciones que favorezcan a la empresa y, por tanto, a la familia.

Entrevista a la empresa A

En este apartado, se analiza la entrevista realizada a la empresa A, y, por tanto, su
situacion desde el fallecimiento del fundador, con esto, se profundiza en la planeacion
estratégica, organos de gobierno y la planeacion de la sucesion de esta organizacion. Debido

a lo anterior la estructura de la misma esta conformada por tres apartados.

En primer lugar, se trata el tema de la planeacion estratégica, ésta no existe dentro de
la organizacion, las actividades realizadas son de forma empirica y basadas en la experiencia
y conocimientos previos, ademds no existen planes presupuestarios ni financieros. No
obstante, cuentan con mision, vision y objetivos, los cuales guian el rumbo de la empresa,
pero no han logrado cumplirlos debido a las problematicas afrontadas como empresa y como
familia. En los ultimos afos la empresa ha sufrido disminucion de ingresos, las ventas han
decrecido, la capacidad productiva es menor y ha habido rotacion de personal y pérdida de

maquinaria.



Del mismo modo, los procesos administrativos no han sido los adecuados, hay poca
organizacion y aunque la estructura de la empresa es fuerte, ésta no se ha definido claramente;
como ya se mencion6 no existe un sistema de sueldos y salarios, los cuales se asignan basados
en la intuicidn. Por otro lado, las relaciones con proveedores y clientes se han visto afectadas,
¢éstas relaciones eran gestionadas por el fundador, y con su muerte, varias de estas se
perdieron, lo que causé problemas en diversas areas de la organizacion. En todas las areas de
la empresa hay desorganizacion, algunos de los departamentos intervienen en otros creando
confusiones, las personas asignadas en puestos ejecutivos realizan actividades de todas las
areas. Por lo anterior, requieren una base para solucionarlo, no cuentan con el conocimiento
para realizarlo, por lo que el apoyo externo es indispensable para lograrlo. En el mismo

sentido, la capacitacion es indispensable para lograr cambios dentro de la organizacion.

Actualmente, hay los objetivos planteados a largo plazo, los cuales son conocidos por
los miembros de la familia, sin embargo, la economia de la organizacion no ha permitido que
estos se lleven a cabo totalmente. Las estrategias alternas han permitido que la empresa
sobreviva durante los ultimos dos afos y, por tanto, cumplir las metas. Una de éstas
estrategias busca que la maquila financie su propia marca, posicionandola en varios puntos

de venta.

En segundo lugar, se abordo el tema de o6rganos de gobierno de la empresa. Dichos
organos no se han establecido, sin embargo, hay reuniones periddicas, en las que hablan sobre
la empresa y la familia, aunque no de manera formal. La organizacion no separa los conflictos
familiares con los problemas de la empresa, confundiendo los intereses entre ambos sistemas.
Por otro lado, las decisiones suelen ser tomadas por el director de la organizacion y la esposa
del fundador, sin embargo, el resto de la familia interviene, lo que suele obstaculizar las

actividades de la empresa e incluso su crecimiento.

En esta organizacion el tema de la sucesion familiar es de interés, ya que, fue la falta

de este plan, lo que caus6 diversas problemadticas en la empresa.

Como antes se menciono, la familia sufrié una pérdida importante, el fundador y
director de la empresa murid, y la familia se vio en la necesidad de tomar decisiones
repentinas e inmediatas para poder cumplir con las metas, con lo que se evité quedar mal con

el cliente. Una de las decisiones importantes a tomar, tuvo que ver con determinar quién de



los miembros de la familia dirigiria la empresa, se considero a la esposa del fundador, sin
embargo, una de las hijas se quedd con la direccion, era la candidata mas viable, ya que,
laboraba en la empresa, por un tiempo llevo la contabilidad y conoce su funcionamiento, a
los clientes y colaboradores. Ademas, de la directora, otros miembros de la familia realizan
actividades en la empresa, es decir, cuatro de los siete hijos son parte de la organizacion,

buscando siempre cumplir las metas.

Con respecto a la esposa del fundador, es ella quien administra el aspecto economico
de la empresa y la familia, es decir, toma las decisiones respecto a la asignacion del recurso,

lo que en ocasiones limita el logro de algunos objetivos.

Otro aspecto relacionado a las problematicas de la empresa familiar, tiene que ver con
la intervencion de los familiares en la organizacion, lo cual es una situacion persistente y atin
presente en la empresa A. Aunque cuatro de los siete miembros de la familia son quienes
laboran en la organizacion, el resto de ellos son propietarios, por lo que suelen opinar y
obstruir algunas decisiones importantes, asi mismo, suelen disponer de dinero, lo que no se
controla y se vuelve un problema cuando se trata de pagar las cuentas. Esta situacion es
evitable, si existieran 6rganos de gobierno, se crearian normas y reglas las cuales controlarian

la situacion y evitarian la intervencion del resto de los familiares.

Otros aspectos a considerar en esta empresa, son las decisiones que se tomaron
posterior a la muerte del fundador. En las empresas familiares suele darse el caso que, el
director y fundador no quieran dejar el puesto, ademas no suelen considerar realizar cambios
ni permiten que los hijos se involucren, lo que puede causar problemas en el momento en el
que éste muere, dejando una empresa con problemas y con sucesores no preparados. Esto
sucedi6 con la empresa familiar A, ya que, el director siempre fue quien tomo las decisiones
importantes, conocia a los clientes y la forma de dirigir la organizacion. Después del
fallecimiento, la familia tomo6 la decision de adquirir financiamiento, lo que no fue posible
debido a un endeudamiento que dejo el fundador. Lo anterior, origind una situacion que
provocd una falta de liquidez, ademas de la postergacion de las metas a lograr. Por lo anterior,
es importante involucrar a los posibles sucesores en los asuntos de la empresa, considerando
capacitacion y delegando poco a poco actividades, ademas de considerar el retiro oportuno

por el bien de la empresa.



A consecuencia de la muerte del padre de familia y director de la empresa, para la
familia fue dificil sobrellevar la situacion emocional, lo que repercutid en la empresa,
decisiones importantes se postergaron, los conflictos surgieron, las utilidades no eran
suficientes, clientes y proveedores se perdieron y los problemas con trabajadores comenzaron
a surgir. Para la familia era importante hacer las cosas como las realizaba el fundador de la
empresa, sin embargo, y con el tiempo, los miembros de la segunda generacién comenzaron
a realizar cambios pequefios en algunas actividades y en la forma de hacer las cosas. Entre

los cambios implementados mas importantes se encuentran los siguientes:

e En primer lugar, desarrollaron una linea de ropa de disefio, son prendas con modelos
exclusivos, debido a eso pueden venderla a precios mas altos contando con un margen
de utilidad mayor. Asi mismo, y gracias a esto, han participado en pasarelas, revistas
y eventos importantes, creando un prestigio para la marca.

e En segundo lugar, la empresa estd incursionando en el disefio y fabricacion de
lenceria, diversificar permite que la empresa incremente ingresos

e Por otra parte, se encuentran en el proceso de ampliar su propia marca, fabricando
chamarras, chalecos, playeras, etc.

e Asi mismo, buscan que crezca la demanda de uniformes escolares y ejecutivos, por
lo que estan realizando publicidad en redes sociales.

e En general, estdn haciendo cambios en el area de trabajo, es decir, reacomodando

materiales, espacios y maquinaria.

Resumiendo, la empresa ha llevado a cabo cambios importantes para mantenerse y
crecer, resolviendo las problematicas que han surgido, sin embargo, la importancia de contar
con un plan permite evitar situaciones que pueden llevar a la muerte a una organizacion. En
la empresa A, no existen planes estratégicos formales, sin embargo, buscan financiar su

marca con la maquila, para lo que necesitan incrementar su produccion.

Por otra parte, los miembros de la familia nunca tocaron el tema de la sucesion, fue
hasta la muerte del fundador que entendieron la relevancia de contar con un plan de este tipo.
La segunda generacion ahora tiene el mando de la empresa y no han considerado la sucesion

a la tercera generacion, ya que muchos de los candidatos atin son de corta edad. Sin embargo,



y debido a que son siete hermanos, uno de ellos podria tomar las riendas de la organizacion

en el futuro.

Por ultimo, se hablo6 del protocolo familiar, del cual tienen conocimiento, aunque no
cuenta con uno hoy en dia, saben de la importancia de éste y consideran la opciéon de
establecer uno, con la finalidad de obtener una mejor relacion entre la empresa y la familia.

En su elaboracion participarian, la esposa del fundador, los hijos y parientes politicos.

4.1.2 Anélisis de la empresa B
Como parte de los resultados, se presenta el analisis de la empresa B, basado en el
instrumento de planeacion estratégica en empresas familiares y se obtuvo la siguiente

informacion.

La empresa B se encuentra ubicada en la ciudad de Pachuca, Hidalgo, es una
organizacion que ofrece servicios de salud, fue fundada aproximadamente hace 7 afos, es
una empresa que funciona con 8 colaboradores y por ser una organizacion joven es la primera
generacion quien estd al frente de ésta. El director de la empresa y fundador de la misma
cuenta con mucha experiencia en el sector médico y también en el area administrativa,
contando con posgrados que le permiten dirigir la organizacién de forma eficiente. El
fundador tiene dos hijas, una de ellas labora actualmente en la empresa como asistente y la
otra estudia medicina y también ha tenido actividades en la organizacion, lo que hace a ambas

candidatas para la sucesion en un futuro.

Profesionalizacién

En este apartado del instrumento se describen aspectos que tienen que ver con la

profesionalizacion de la empresa, lo cual se describe a continuacion.

Planeacion estratégica

La empresa B no cuenta con un organigrama, sin embargo, la estructura y
jerarquizacion esta implicita. No hay departamentalizacion, la mayoria de las actividades
administrativas son realizadas por el director de la empresa. No cuentan con mision y vision
de la empresa, aunque cuentan con objetivos y una filosofia institucional definidas
expresamente. Los objetivos planteados a largo plazo son incrementar el nimero de clientes

y colocarse como empresa nimero uno en el mercado. Estos pueden lograrse aprovechando



los recursos con lo que cuenta la organizacion, los cuales son expresados en la siguiente tabla,

donde, se enumeran las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Tabla 11. Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa B

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Buena reputacion No hay wun plan | Menos Competencia
estratégico burocratizacion

Servicio de calidad y | No hay plan de | Ejecucion de las

eficiente sucesion decisiones tomadas
Experiencia Carecen de un plan de

negocios-familia
Flexibilidad Menor  acceso a

financiamiento

No comprension del

negocio

Fuente: Elaboracion propia

Continuando con el tema de la planeacion estratégica, no existen presupuestos anuales
y la empresa no se encuentra en la disposicion para trabajar con los competidores, debido a
que cuentan con los recursos suficientes para el logro de objetivos por si mismos. Del mismo
modo, el director de la empresa busca realizar cambios en los departamentos de compras,

recursos humanos, ventas y mercadotecnia, finanzas y servicio al cliente.

Nivel de educacién, capacitacion y politica de recursos humanos

En cuanto al tema de nivel académico, la formacion académica es un criterio
fundamental para el ingreso de empleados a la empresa, debido a que es una empresa que
ofrece servicios de salud, contratar profesionales como médicos, psicologos y auxiliares

médicos es esencial para el buen funcionamiento de la empresa.

Por otro lado, no existen programas de capacitacion, sin embargo, los empleados
acuden a capacitacion una vez al aflo. Por otra parte, la asignacion de puestos y los criterios
de promocion tienen que ver con el conocimiento, talento, experiencias y habilidades y no

considerando el parentesco. En cuanto al sistema de salarios, éste es el adecuado y los



colaboradores cobran un sueldo de acuerdo a las habilidades y aptitudes, del mismo modo

estos son asignados basado en la profesion y actividades realizadas.

Normas empresa-familia, sistemas de control y gestion del desempefio de empleados
familiares y no familiares, consultores externos, y uso de tecnologias de informacion y
comunicacion

El sistema familia y el sistema empresa no se encuentran claramente bien separados
y, por tanto, no hay normas que regulen la relacion entre ambos sistemas. De la misma forma,
no hay criterios que hablen sobre la participacion de los familiares dentro de la empresa. No
hay estandares de ética escritos en la organizacidn, no obstante, los colaboradores y clientes
conocen las conductas aceptables y también las que no lo son, lo que esta relacionado con la

filosofia de ale empresa.

Asi mismo, la empresa en ocasiones realiza evaluaciones a los empleados, asi como
retroalimentacion a sus colaboradores, aunque no de manera formal y ésta se realiza cuando

es necesario y no periodicamente.

Con asuntos relacionados a la consultoria, la empresa si hace uso de éstos, requiriendo
servicios de informatica, de asuntos legales y contabilidad, lo cual se ve reflejado como

beneficios en la empresa.

Por otra parte, el 100% del personal maneja programas de computo, ya que, esto es
necesario para la realizacion de las actividades, incluso dentro de la empresa, la

comunicacion es a través de herramientas como Skype y teléfono.

Organos de gobierno, ambiente familiar, proceso de comunicacién, compromiso,
rotacion de personal, cultura familiar y liderazgo

En el tema de 6rganos de gobierno, estos no se encuentran establecidos y tampoco
cuentan con un protocolo familiar. En el tema del ambiente familiar, los miembros de la
familia mantienen relaciones excelentes. El apoyo y la union familiar estd presente en
momentos de crisis, ademas la relacion de la familia es buena y armoniosa dentro de la

organizacion.

No hay planes de comunicacion formal, sin embargo, realizan reuniones una vez al
mes para tratar temas de la empresa. Con frecuencia la resolucion de problemas es a través

de soluciones ganar-ganar. Por otra parte, la comunicacion suele ser rapida y oportuna, lo



que permite resolver los conflictos. Su rotacion de personal es minima, en los ultimos dos
afios solo tres colaboradores han salido de la empresa. Las decisiones de la empresa son
tomadas por el director general y ésta es respetada de manera incondicional, aunque

frecuentemente las decisiones tomadas en equipo son mejor.

En cuanto al tema de la sucesion, este tema atin no es abordado, no hay claridad sobre

el perfil que debe tener el sucesor, lo que se debe a que la empresa es relativamente joven.
Entrevista a la empresa B

En la empresa B, se aplico una entrevista que aborda temas sobre la planeacion

estratégica de la empresa, 6rganos de gobierno y sucesion familiar.

La empresa cuenta con planes estratégicos a corto plazo, los cuales permiten acercarse
a los objetivos planteados a corto y largo plazo. La organizacién cuenta con planes de
presupuestos y sus departamentos no estan del todo definidos, sin embargo, las funciones de
cada uno de ellos estan claramente especificadas y los colaboradores conocen sus funciones
a realizar, los perfiles de puesto son los adecuados, asi como los requerimientos que deben

cubrirse para desempenarlo.

La empresa no cuenta con mision y vision, lo que no ha resultado un problema, ya
que los colaboradores conocen bien las metas a cumplir y comprenden que la mision es

ofrecer un buen servicio al cliente otorgando una experiencia positiva a estos.

Debido a las caracteristicas de la empresa, €sta es considerada la mejor opcion en el
sector. La empresa B tiene dos organizaciones como competencia directa, ambas brindan el
mismo servicio, por lo que, la empresa busca destacar guiandose en la ética, reglamentos, y
en la calidad, elementos que respaldan su trabajo. La organizacién tiene como prioridad al

cliente, buscando siempre ofrecer un servicio rapido y de calidad, ademés de honesto.

La empresa suele no quedarse en su status quo, busca constantemente nuevos clientes,
incrementando su cartera, por tanto, sus utilidades anuales. Del mismo modo, sus relaciones
con proveedores, llevando a cabo en tiempo y forma los pagos de cuentas correspondientes,

afianzando lealtad y trabajo en conjunto.



La empresa ha enfrentado retos durante su ciclo de vida, uno de ellos tiene relacion
con los clientes, quienes en ocasiones no cuentan con la documentacidon requerida para
ofrecer el servicio, no obstante, los miembros de la organizacion buscan dar soluciones
realistas y efectivas. Otra complicacion que han enfrentado tiene que ver con el fallo del
software, el cual es indispensable para su operacion, lo que retarda la digitalizaciéon y, por
tanto, la entrega de la constancia que se le otorga al usuario para continuar con los tramites

y asi, conseguir la licencia federal.

Un reto que enfrentd anteriormente la empresa, fue cuando tuvo que detener sus
funciones durante tres meses, enfrentando la falta de liquidez y pérdida de clientes, sin

embargo, lograron reabrir, ampliar las oficinas y aumentar su cartera de clientes.

El director de la empresa, considera importante la evaluacion y la retroalimentacion
tanto de clientes como de los colaboradores. Esta no se lleva de manera formal, pero si

reciben criticas positivas y negativas, lo que permite la mejora constante.

Por otra parte, la empresa tiene la vision de ser el proveedor de servicios médicos mas
importante y reconocido de la region y que asi los clientes acudan a esta empresa porque es

la mejor opcion y la mejor experiencia en el servicio.

En segundo lugar, se abordo6 el tema 6rganos de gobierno en las empresas familiares,
donde éstos no se encuentran establecidos, ya que, no se realizan reuniones formales y
exclusivas para tratar los temas de la organizacion. Muchas de las veces los miembros de la
familia discuten temas relacionados en la empresa en momentos que son de la familia, lo que
no permite separar ambos sistemas. Por otro lado, los conflictos que surgen suelen resolverse
dentro de la empresa, pero en ocasiones se hablan también en el hogar, lo que da pie a pensar
en establecer momentos periddicos para tratar dichos temas. Sin embargo, anteriormente, se
realizaban reuniones mensuales para hablar sobre los resultados de la empresa y de los

objetivos a cumplir.

Por ultimo, se encuentra el tema de sucesion y protocolo familiar, el cual no ha sido
tratado por la familia, ni considerado por el director. Esto se debe a que es una empresa joven
y a que el fundador aun tiene mucho que ofrecer a la organizacion. Sin embargo, el director

tiene una idea de quien podria llevar las riendas de la empresa en el futuro. La hija mayor



conoce el funcionamiento de la empresa, ya que, lleva laborando en ella por mucho tiempo,
sin embargo, el liderazgo es un elemento importante, el cual debe ser desarrollado por la
posible sucesora, lo cual es importante para el director. Quien ocupe la direccion de la
empresa en el futuro, debe cumplir con caracteristicas esenciales como habilidades

gerenciales, ser propositivo, conocer cada area de la empresa y tener habilidades sociales.

Por otra parte, pueden surgir situaciones extraordinarias, las cuales deben ser
previstas, por lo que, si el director llega a morir y la sucesioén no fue planeada, la esposa
podria hacerse cargo de la empresa, debido a que domina aspectos de la empresa importantes
para su funcionamiento, aspectos médicos y algunas habilidades administrativas, aunque
contar con capacitacion facilitaria dirigir la organizacion. La esposa es la primera opcion a
considerar, ya que, cuenta con influencia en la organizacion, influye en algunas decisiones y

apoya al director de la empresa en las situaciones dificiles.

En el mismo sentido, la hija menor, también podria ser posible candidata para
quedarse al frente de la empresa, conoce aspectos importantes de la clinica, aprende rapido,
cuenta con el carisma necesario para ser lider, y es estudiante de medicina, lo que le da cierta

ventaja.

Resumiendo lo anterior, la empresa B no ha considerado realizar un plan de sucesion,
sin embargo, existen candidatos viables, los cuales cuentan con conocimientos necesario para
tomar la direccion. No obstante, es un tema que debe ser discutido por la familia considerando
asi la realizacion de un protocolo familiar, donde se establezcan criterios que aseguren la

supervivencia de la empresa.

4.1.3 Hallazgos
Los resultados encontrados en esta investigacion, pueden o no, coincidir con otros

estudios sobre el mismo tema, realizados con anterioridad.

Considerando la encuesta y la entrevista a los directivos de las organizaciones, se
pudo encontrar que en las empresas objeto de estudio no existe un plan de sucesion, incluso
los directivos de ambas empresas no le dan la relevancia suficiente a dicho proceso; no

obstante, estas organizaciones lo consideraran mas adelante. Lo anterior coincide con los



hallazgos encontrados por Pefia (2008) quien concluyo que el 97% de las empresas de este

tipo no cuentan con un plan de sucesion, sin embargo, consideran su realizacion en el futuro.

Dando continuidad a los hallazgos de esta investigacion, se encontrd que la empresa
A en su momento no se encontraba preparada para el proceso de sucesion, éste no fue
planeado y el cambio fue repentino, desencadenando diversos problemas que afectaron a la
empresa tanto a nivel administrativo como operativo. En cuanto a la empresa B el plan de
sucesion no ha sido considerado, aunque la organizacidon tampoco se encuentra lista para el
cambio, y esto puede deberse a distintos factores, tales como: la reciente creacion de la
empresa, el director considera que no es momento del retiro y que los posibles sucesores no
se encuentran preparados totalmente para desempenar el cargo; lo anterior, se relaciona con
lo encontrado por Mayo (2016) donde segin la literatura la mayoria de las empresas

familiares no se encuentran preparadas para realizar un proceso de sucesion exitoso.

Macias (2011) encontr6 en su estudio que el 70% de las empresas familiares no se
han planteado la sucesion y solo un porcentaje del 25% trabajan respecto al tema, esto se
relaciona con otros estudios sobre el tema y asi mismo con lo encontrado en éste, donde las
empresas familiares dificilmente consideran el tema de la sucesion y cuando se le da la
importancia, la empresa ya pasd por una situacion que generd problemas y dificultades, tal

como ocurri6 con la empresa denominada A.

Por otro lado, en cuanto al tema de planeacion estratégica, se encontraron
coincidencias con los resultados de Martinez y Morenos (2008) quienes después de realizar
un estudio en una empresa familiar de transportes, encontraron que la organizacion carece de
un plan estratégico formal, por lo que la toma de decisiones genera problemas dentro de la
organizacion; situacion que se replica en la empresa A de este estudio, debido a la falta de
planes estratégicos y de una estructura organizada, diversos conflictos han surgido entre los
miembros de la familia y por ende de la organizacion, lo cual es una barrera para que se

lleven a cabo otras actividades u obstaculiza la continuidad de otras.

Sin embargo, la empresa A cuenta con ciertas estrategias para el desarrollo de nuevos
productos o el mejoramiento de otros, buscando innovar y diversificar su produccion y, por

tanto, incrementar sus ingresos; esto coincide con los hallazgos del estudio realizado por



Lanzas y Raitte (2015) en una empresa donde no hay un plan estratégico detallado, pero si

estrategias para el mejoramiento de productos.

Asi mismo, lo anterior, presenta coincidencias con los hallazgos de Gutiérrez (2005)
donde destacd que la empresa presenta una falta de plan estratégico lo cual influye en el
desempeifio de la misma. En la empresa A la falta de este plan ha generado incertidumbre de
lo que puede ocurrir en el futuro, sin embargo, es importante rescatar que han salido a flote

a pesar de las dificultades y han sobrevivido después de los problemas que presentaron.



Conclusiones y recomendaciones

La planeacion estratégica es un tema importante para las organizaciones, debido a los
cambios en el entorno tanto interno como externo de éstas, por esa razon contar con un plan
permite a la empresa hacer frente a las dificultades que pudieran presentarse y asi asegurar

el éxito.

En este caso, las empresas familiares deben tener en cuenta los elementos que le
permitan crear herramientas para su continuidad, ya que su particularidad hace en ocasiones
que estas empresas no sobrevivan o que presenten conflictos diferentes a las organizaciones
que no son familiares. Por esto, temas como la planeacion estratégica deben ser tratados de
forma diferente considerando siempre el sistema familia, el cual estd presente en estas
organizaciones. Asi mismo, no sélo temas de planeacion estratégica van a facilitar el éxito
empresarial, sino, que considerar la sucesion familiar y otras caracteristicas de estas

organizaciones conjugaran a favor de su supervivencia y de su éxito en el futuro.

En esta investigacion se encontraron diversos resultados, los cuales concuerdan con
autores como Belausteguigoitia (2012), estudioso de la empresa familiar, quien expone que
la importancia de la empresa familiar se debe a la interdependencia existente entre la familia
y la empresa, lo que puede provocar conflictos y fricciones afectando asi la organizacion y
por tanto su supervivencia. En otro sentido, los resultados también coinciden con los expuesto
por Ward (1988), quien afirma que en el caso de la empresa familiar es la familia quien va a
decidir el rumbo de la empresa, la estrategia, los productos y servicios y los clientes, lo que
quiere decir que de alguna forma las empresas conocen la planeacion estratégica, pero
algunas de ellas no la aplican de forma adecuada. Por lo que el objetivo de implementar
herramientas como la planeacion estratégica es que la empresa familiar sobreviva de

generacion en generacion, asegurando el patrimonio familiar.

El presente estudio de caso tuvo como objetivo general analizar el proceso de la
sucesion familiar y el de la planeacion estratégica de las empresas A y B, para poder realizar
recomendaciones, el cual se alcanzod. Esto se logrd con la aplicacion del cuestionario sobre
planeacion estratégica en las empresas familiares y una entrevista sobre el mismo tema. Con

lo anterior se analizo el proceso de planeacion de cada una de ellas y aunque presentan



diferencias como organizaciones los resultados encontrados, permiten un panorama de su

situacion.

Como parte de los resultados, se encontrd que ninguna de las dos empresas, lleva un
plan estratégico formal, sin embargo, la empresa B cuenta con ciertas estrategias y con un
equipo de trabajo que le ha permitido obtener buenos resultados a lo largo de su existencia.
Asi mismo se suma la experiencia y habilidades administrativas del director y fundador de la
misma y el conocimiento de sus fortalezas y debilidades, las cuales usan a su favor para el
logro de objetivos. Por otro lado, la empresa A ha presentado diversas dificultades
administrativas y de sucesion que han hecho que la empresa s6lo sobreviva enfrentando retos

constantes y sobrellevando la situacion.

Por otra parte, en esta investigacion se abordo el tema de la sucesion familiar, debido
a la importancia que tiene en las empresas familiares, ya que cuando se busca que la empresa
continue en manos de la familia, un plan de sucesion debe realizarse. Parte de los resultados
de este estudio de caso, coinciden con el planteamiento de Rojas (2012) quien mencion6 que
muchas organizaciones no planifican y no eligen a sus sucesores, lo que ocasiona que el
nuevo lider se elija de forma precipitada y poco planeada. Lo anterior se relaciona con lo
ocurrido en la empresa A, debido a la muerte repentina del fundador, la segunda generacion
tomo el mando de la empresa de forma espontanea, generando problematicas que en los
ultimos dos afios no han podido resolver del todo. Este caso en particular, refleja la falta de
un plan de sucesion, debido a que el fundador, no deseaba ceder el poder y ocup¢ la direccion
por mucho tiempo hasta que enferm6. Como consecuencia de esto, los hijos no contaban con
los conocimientos en cuanto a clientes, proveedores y colaboradores para poder seguir
gestionando las actividades, lo que llevo a la empresa a una disminucion de sus ingresos. La
importancia de plantear dicho proceso se refleja en la necesidad de preparar a los futuros
posibles sucesores, dejando la empresa en manos de personas preparadas, capaces de dar

continuidad y de mantener el patrimonio de la familia.

Para la realizacion de este estudio se realiz6 la busqueda de dos empresas familiares
con caracteristicas similares. Sin embargo, el acceso a las organizaciones suele ser restringido

o limitado, por lo que se considerd la inclusion de la empresa B, quien cuenta con



caracteristicas diferentes, no obstante, es un referente para otras organizaciones que no han

considerado un plan de sucesion familiar y que ain estan a tiempo de realizarlo.

Por lo anterior se concluye que la empresa B, es una organizacion muy joven por lo
que el tema de la sucesioén no ha sido abordado, sin embargo, el director de la empresa ya
cuenta con candidatos que podrian ocupar la direccion. Esto es importante, ya que, con esa
anticipacion se puede evitar problemas en un futuro. Ademas, existe conciencia por parte del
director de la empresa B que en algin momento debe retirarse y delegar el poder a un
miembro de su familia. Es importante que las empresas de reciente creacion y las que no lo
son, planeen y planteen un protocolo familiar para evitar situaciones similares a las ocurridas

en la empresa A.

Por lo anterior, es importante que los directores consideren, los temas de la planeacion
estratégica y del plan de sucesion en sus organizaciones, con la finalidad de obtener

herramientas que se usen activamente y que faciliten el trabajo de dirigir su empresa familiar.
Recomendaciones

De acuerdo al analisis realizado sobre los temas de planeacion estratégica y de
sucesion familiar en las empresas A y B y con relacion a los resultados obtenidos se sugieren

las siguientes recomendaciones:
Estas recomendaciones se haran por separado para la empresa A y B.
Recomendaciones para la empresa A

En el caso de la empresa A y en relacion al tema de la sucesion no planificada, se
propone de primera mano la elaboracion de un protocolo familiar, en el cual participen todos
los miembros de la familia, estableciendo las normas que regulen la relacion entre la empresa
y la familia. Lo anterior con la finalidad de disminuir la interferencia de los criterios
personales y los lazos familiares en las actividades de la empresa. Asi mismo, es importante
incluir en dicho protocolo temas relacionados a la sucesion familiar, conflictos familiares,

liderazgo del director y la intervencion de los familiares politicos en la empresa.

De igual forma se recomienda el establecimiento de 6rganos de gobierno necesarios

en una empresa familiar. La falta de reuniones formales no ha permitido que la empresa



resuelva situaciones relacionadas con la organizacion, por lo que llevar a cabo reuniones
periodicas donde participen todos los involucrados permitira que la toma de decisiones sea

mas eficiente. Lo anterior debe estipularse de igual forma en el protocolo familiar.

Por otro lado, se encuentran las problematicas derivadas de la falta de la planeacion
estratégica, en primer lugar, es importante la asesoria externa, de esta forma habra un
mediador que facilite el proceso. En segundo lugar, se propone buscar capacitacion

basandose en las necesidades de la empresa; algunos de los temas a incluir son:

e Administracion y gestion de proyectos
e Planeacion
e Administracion en la produccion

e Contabilidad de costos
Del mismo modo, se recomienda una reestructuracion operativa:

e Identificar las areas principales de la empresa para conocer si pueden utilizar
outsourcing en alguna de ellas como: mantenimiento, soporte, entre otras.
e Adaptar la plantilla laboral a las necesidades de produccion.

e Implementar tecnologia en los procesos.
Reestructuracion financiera:

e Buscar fuentes de financiamiento alternativa.
e Disminuir pasivos

e Diversificar ingresos
Recomendaciones para la empresa B

En el caso de la empresa B y su situacion actual se propone de primera mano el
establecimiento de 6rganos de gobierno familiar, lo que permitira que los miembros de la
organizacion se encuentren mejor informados sobre la situacion de la empresa y de esa forma
diferenciar las situaciones familiares con las de la organizacion. Es importante acordar

periodos y lugar para dichas reuniones.



Asimismo se hace larecomendacion de comenzar a planear la sucesion de la empresa,
ya que se encuentran a tiempo, lo que los llevaria a anticiparse a situaciones futuras evitando

problemas parecidos a los de la empresa A.

Del mismo modo, se recomienda que el fundador de la empresa considere el momento
de su retiro, asi como la preparacion de los posibles sucesores, incorporando asi a las
siguientes generaciones a la organizacion, lo que permitird que la empresa contintie en el

futuro.

Del mismo modo, también se propone la realizacion de un protocolo familiar, donde
se establezcan las recomendaciones anteriores, asi como la intervencién de otros familiares

en la empresa.

En cuanto al tema de la planeacién estratégica, se recomienda realizar planeaciones
periddicas de manera més formal, ya que, aunque la empresa funcione eficientemente, el uso
de esta herramienta les facilitara el proceso y les permitird anticiparse a algunas
problematicas. Ademads de esa forma el personal conocera la mision y la vision, otorgando

elementos para que todos trabajen persiguiendo el mismo objetivo.

Todo lo anterior, va a permitir a las organizaciones encaminar sus acciones al logro

de los objetivos y, por tanto, al éxito de la empresa.
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Anexos

Instrumentos de recoleccién de informacién

Anexo 1

Primera parte: Datos generales de la empresa

Encuesta de la
Planeacion Estratégica
en las Empresas
Familiares

No. Encuesta

I.

Afio de fundacion de la empresa,

2. Localizaciéon

3. Giro de la empresa 1. Comercio 2. Industria 3. Servicios
1.1 Hasta 10 2.1. Hasta 10 3.1. Hasta 10
) 1.2.De 11230 22Dellas0 3.2.De 1l a50
4. Numero total de trabajadores
1.3.De 31 a 100 2.3.De51a250 3.3.De51a100
1.4.>101 2.4.>251 3.4.>101
5. Generacion que se encuentra al frente de la empresa actualmente 1. Primera
2. Segunda
3. Tercera
6. Nombre de quien contesta el cuestionario




7.

Persona que contesta el

cuestionario:
1.  Gerente
2. Director general

Su relacién con el fundador

1.

2
3.
4

Hijo
Hermano
Pariente politico

Otro

Edad

20

21-
30

31-
40

41-
50

>5

10.

Sexo

1.H

2.M

nook wN

11. Estado
Civil
Soltero
Casado
Viudo
Divorciado

Unidn libre

NS R w D

12. Nivel de
escolaridad

Ninguno
Primaria
Secundaria
Preparatoria
Licenciatura
Posgrado
Otro

111




13. Nombre del 15. 16. 17. 18. Nivel de 20.
fundador Sexo Estado escolaridad Actualmente sigue
Civil laborando activamente
Edad
dentro de la EF
1. Soltero 1. Ninguno
I.H 2. Casado 2. Primaria 1. Si
3. Viudo 3. Secundaria 2. No
1. <20 4. Divorciado 4. Preparatoria
2.M 5. Unién libre 5. Licenciatura
2. 21-30 6. Posgrado
3. 3140 7. Otro___
4. 41-50
5. >50
14 Vive 19. Estudlqs en el
extranjero
L. S 1. s
2 No 2. No
21. ;Habla o lee algin idioma extranjero? LS
2. No
22. (En dénde ha tenido experiencia
como migrante?
23. ;Qué aprendi6 de esa experiencia que
le ayuda a manejar su negocio?
24. Su ultimo periodo escolar, ;donde lo estudio? a. Universidad:
b. Lugar:
HIJOS 26. 27. 28. 29, 30. Estudios en
" el extranjero
25, (‘,Cuanjcos hijos Edad Sexo Estado Civil Nivel de escolaridad
trabajan en la
empresa
familiar? 1. Primaria
2. Secundaria LS
1. <20 1. H 1. Soltero 2. No
3. Preparatoria
2. 21-30 2. M 2. Casado
4. Licenciatura
3. 3140 3. Viudo
5. Posgrados
4. 41-50 4. Divorciado
5. >50 5. Unién Libre
HIJO (A) 1

HIJO (A)2




HIJO (A) 3

HIJO (A) 4

HIIO (A) 5

31. Familiares que se encuentran actualmente laborando en la empresa

(CUANTOS? PUESTOS QUE OCUPAN

a.  Nucleares

b.  Politicos
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Segunda parte: Profesionalizacion de la empresa familiar

PLANEACION ESTRATEGICA

32. (Existe organigrama en la empresa? 1. Si
2. No
33. (Cuantas areas o departamentos hay en su empresa?
1. Compras 2. Produccion 3. Contabilidad y finanzas
4. Ventas 5. Recursos Humanos 6. Otras 7. Todas
34. (Su empresa cuenta con una mision que guia sus 1. Si
acciones? 2. No

35. Mencione dos objetivos de su empresa

36. Mencione las 3 principales fortalezas de su organizaciéon como EMPRESA FAMILIAR

37. Mencione las 3 principales debilidades de su organizacion como EMPRESA FAMILIAR




38.

Mencione las 3 principales oportunidades que tiene su EMPRESA FAMILIAR

39.

Mencione las 3 principales amenazas que tiene su EMPRESA FAMILIAR

40. ;Estaria dispuesto a trabajar en equipo con sus 1. Si
competidores si esto le permite crecer? 2. No
41. ;Elabora Ud. presupuestos anuales para su empresa? 1. Si
2. No
42. (En qué areas tiene previstos cambios para que su empresa siga funcionando dentro de 10 afios?
1. __ Compras 4. Ventas y mercadotecnia 7. Todos
2. Produccion 5. Finanzas
3. Recursos humanos 6. Servicio al cliente
NIVEL DE EDUCACION
43. El nivel de formacion académica de empleados 1. Nunca
(familiares y no familiares) que ocupan puestos 2. Raravez
estratégicos es un criterio fundamental para su ingreso a 3. A veces si- a veces no
la empresa 4.  Frecuentemente
5. Siempre
CAPACITACION
44. ;Con qué frecuencia asiste Ud. a programas de 1. Nunca
formacion empresarial? 2. Una vez al afio
3. Una vez al semestre
4. Una vez al trimestre
5. Unavez al mes
6. Otra
45. (Con qué frecuencia asiste a eventos relacionados con la 1.  Nunca
empresa familiar? 2. Una vez al aflo
3. Una vez al semestre
4. Una vez al trimestre
5. Una vez al mes
6. Otra
46. ;Con qué frecuencia asisten sus empleados familiares y 1.  Nunca
no familiares a cursos de capacitacion? 2. Una vez al aflo
3. Una vez al semestre
4.  Una vez al trimestre
5. Una vez al mes
6. Otra
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
47. La asignacion de puestos y los criterios de promocion 1.  Nunca
son de acuerdo al conocimiento, experiencia y 2. Raravez
habilidades sin considerar el parentesco. 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
48. Los miembros de la familia cobran sueldos similares a 1. Nunca
cualquier trabajador con las mismas funciones. 2. Raravez
3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
NORMAS EMPRESA-FAMILIA
49. Hay una clara separacion entre los temas 1. Nunca
familiares y de negocios 2. Raravez
3. A veces si- a veces no




4. Frecuentemente
5. Siempre
50. (Existen normas que regulan la relacion 1. No
familia-empresa? 2. St
51. {Qué porcentaje de sus empleados considera Las conocen... Las aceptan...
Ud.
que las conocen y aceptan? 1.  Empleados familiares % 1. Empleados familiares
2. Empleados no %
familiares % 2. Empleados no familiares
%

52. (Cual considera Ud. que es la norma mas importante que regula la relacion familia empresa, que existe en su empresa
familiar?

Siempre
Frecuentemente

A veces si- a veces no
Rara vez

Nunca

53. {Qué tan frecuentes son las discrepancias sobre si debe
estar la familia por encima de la empresa?

Nunca

Rara vez

A veces si- a veces no
Frecuentemente

5.  Siempre

54. Estan definidos los limites de participacion de los
parientes politicos dentro de la empresa

il el ISP e

SISTEMAS DE CONTROL Y GESTION DEL DESEMPENO
DE EMPLEADOS FAMILIARES Y NO FAMILIARES

55. Existen estandares de ética, disciplina y desempefio por Codigos de ética,
escrito para todos los empleados (familiares y no Reglamento de trabajo,
familiares). Plan de vida y carrera,

Estatutos de la organizacion,
Metas definidas,

1.  Si(Senale aquellos que posea de la columna Definicion de puestos de trabajo,
derecha) Evaluacion de los directivos
2. No

56. La evaluacion y el rendimiento de todos los empleados 1.  Nunca
(familiares y no familiares) estan vinculados a 2. Raravez
resultados cuantificables. 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre

CONSULTORES EXTERNOS

57. ¢Utiliza su empresa el servicio de asesores o consejeros externos?

1. Si 2. No
Mencione en qué areas

58. (Considera que la participacion de consultores externos 1. Nunca
beneficia su empresa? 2. Raravez
3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5.  Siempre

USO DE NUEVAS TECNOLOGIAS DE COMUNICACION




59. (Qué porcentaje de su personal maneja el paquete
Office (Word, power point, Excel)? %
60. ;Qué porcentaje de su personal que utiliza computadora
tiene acceso a internet? %
61. ;Qué tecnologia utiliza para comunicarse dentro de la 1. Radio
empresa? 2. Teléfono
3. Internet
4. Todos
5. Otro
ORGANOS DE GOBIERNO
62. Marque los 6rganos con los que cuenta su empresa 1. Consejo de administracion
2. Junta de accionistas
3. Los dos anteriores
4. No cuenta con ninglin 6rgano establecido
63. Marque los 6rganos de representacion con los que 1. Asamblea familiar
cuenta su familia dentro de la empresa familiar 2. Consejo de familia
3. Los dos anteriores
4. No cuenta con ninguno
64. (Existe un protocolo familiar? 1. Si
2. No
AMBIENTE FAMILIAR
1.  Pésimo
65. El nivel de armonia entre los miembros de la familia 2. Malo
es... 3.  Regular
4. Bueno
5. Excelente
66. La armonia de su familia depende de que no falte el 1. Siempre
dinero 2. Frecuentemente
3. A veces si- a veces no
4. Raravez
5. Nunca
67. {Qué pasaria en su familia si faltara el dinero? 1. Se perderia la familia
2. Desunion familiar
3. Todo seguiria igual
4. Apoyo y union familiar
68. Existe un clima de confianza, colaboracion, dialogo y 1. Pésimo
respeto entre los miembros de la familia dentro de la 2. Malo
empresa 3. Regular
4. Bueno
5. Excelente
69. Marque el nivel de armonia que se muestra entre: f: =
o A @) Z
=232 &=
Bl v|2]|%
2l S|z |&
a. Conyuges 1% generacion 1 2 3 4 5
b. Padres e hijos 1 2 3 4 5
c. Conyuges 2% generacion 1 2 3 4 5
d. Hermanos 1 2 3 4 5
e. Familiares y parientes politicos 1 2 3 4 5

70. (Cuantos conflictos familiares han tenido durante el tltimo afio?




71. La familia tiene la capacidad para resolver
los conflictos de manera razonable y
constructiva

Nunca

Rara vez

A veces si- a veces no
Frecuentemente
Siempre

Sl e

PROCESO DE COMUNICACION

72. Marque el nivel de comunicacioén que se muestra entre. .. o
o __] o =
= Q| 5| z|4
Z212|132L8]¢
2| S| =2ERm|z

a. Conyuges 1? generacion 1 2 3 4 5
b. Padres e hijos 1 2 3 4 5
c. Conyuges 2° generacion 1 2 3 4 5
d. Hermanos 1 2 3 4 5
e. Familiares y parientes politicos 1 2 3 4 5
73. ; Existe un plan de comunicacién interna formal? 1. No
2. Si
74. {Como considera la comunicacion de los familiares 1.  Muy mala
dentro de la empresa? 2. Mala
3. Regular
4. Buena
5. Muy buena
75. La familia se retine formalmente para discutir temas de 1. Nunca
la empresa 2. Cada dos meses
3. Unavez al mes
4. Cada quince dias
5. Unavez a la semana
Escucha activa
76. Para resolver problemas se buscan 1. Nunca
soluciones ganar-ganar 2. Raravez
3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
Oportuna
77. {Considera que la comunicacion en su 1. Nunca
empresa es rapida y oportuna? 2. Raravez
3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
Multidireccional
78. ;La informacion que fluye hacia los FAMILIAR NO FAMILIAR
niveles inferiores de la empresa es
efectiva? 1. Nunca 1.  Nunca
2.  Raravez 2.  Raravez
3. A veces si- a veces no 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente 4.  Frecuentemente
5.  Siempre 5. Siempre
FAMILIAR NO FAMILIAR
79. (La informacion que fluye de abajo hacia
los niveles superiores de la empresa es 1. Nunca 1. Nunca
efectiva? 2. Raravez 2. Raravez




hed

A veces si- a veces no

3. A veces si- a veces no

4.  Frecuentemente 4.  Frecuentemente
5. Siempre 5. Siempre
80. Existen barreras de comunicacion entre 1.  Siempre
los miembros de la empresa generando 2. Frecuentemente
situaciones frecuentes de conflicto 3. A veces si- a veces no
4. Raravez
5. Nunca
CONFIANZA
81. Sus empleados y miembros de la familia 1. Nunca
consideran los valores de la familia en su 2. Raravez
toma de decisiones 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
82. (Como es el nivel de confianza entre los 1. Muy mala
miembros de la familia? 2. Mala
3.  Regular
4. Buena
5. Muy buena
83. Considera que se tratan de manera abierta 1. Nunca
las cuestiones positivas y negativas de la 2. Raravez
relacion familia empresa 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
UNION
84. La unidad familiar ha contribuido 1.  Nunca
fundamentalmente en la permanencia y 2. Raravez
continuidad de la empresa 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
COMPROMISO
85. Los miembros de la familia estan 1. Nunca
dispuestos a hacer un gran esfuerzo mas 2. Raravez
alla del que normalmente se espera para 3. A veces si- a veces no
ayudar al éxito de la empresa 4.  Frecuentemente
5. Siempre
ROTACION DE PERSONAL
86. (Cuantos empleados han salido del FAMILIAR NO FAMILIAR
negocio?
1. 1afo 1. 1afo
2. 2 afios 2. 2 afios
3. 3 afios 3. 3 afios
CULTURA FAMILIAR
87. La decision del duefio se respeta 1. Nunca
incondicionalmente 2.  Raravez
3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
88. Es mejor la toma de decisiones en equipo 1. Siempre
2. Frecuentemente
3. A veces si- a veces no
4. Rara vez
5. Nunca
LIDERAZGO
89. Como considera Ud. que se resuelven las a. FAMILIA b. EMPRESA
necesidades de la...
1. Pésimo 1. Pésimo
2. Malo 2. Malo
3. Regular 3. Regular
4. Bueno 4. Bueno




Excelente 5. Excelente

90. Existe claridad en el perfil empresarial 1. Si
que debera tener el sucesor del negocio No
familiar
91. Dentro de la empresa familiar Ud. retiene 1. Nunca
la informacioén y la autoridad a la hora de 2. Raravez
tomar decisiones. 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre
92. Dentro de la empresa familiar Ud. trabaja 1.  Nunca
en equipo y toma decisiones de manera 2. Raravez
conjunta 3. A veces si- a veces no
4.  Frecuentemente
5. Siempre

93. (Con qué porcentaje de su personal considera Ud. que comparte la vision del futuro de su empresa?

a. Familiar
b. No familiar

94. En tiempos dificiles, ;qué porcentaje de su

a. Familiares %
b. No familiares %

nal considera Ud. que lo apoyaria?

95. Para ejercer su liderazgo:
(Puede elegir mas de una opcion)

Impone sus ideas

Consulta con su esposa ¢ hijos

Escucha alternativas incluso opuestas a las suyas pero Ud. toma la
decision al final

Convence a sus seguidores




Anexo 2

Entrevista a profundidad (planeacion estratégica, 6rganos de gobierno y sucesién
familiar).

La planeacion estratégica y el proceso de sucesion en la empresa

familiar. Estudio de caso de dos empresas hidalguenses

Escaleta de entrevista

Sujeto entrevistado: Edad

Fecha: Hora: Lugar:

Afos laborando en la empresa:

Puesto que ocupa:

Primera parte: Planeacion estratégica

(Planean sus actividades con frecuencia?

(Hay un plan estratégico definido?

(Como realizan las planeaciones?

(quién la realiza?

(Cuentan con mision y vision establecida?

(Quién disefio la vision y mision?

(Cuaéles son los valores con los que se rige la organizacion?
Existe un organigrama establecido

Describa el genograma familiar

(Qué retos han enfrentado durante las actividades empresariales?
(Qué actividades estan realizando para cumplir sus objetivos?
(La situacion econdmica de la empresa permite el logro de esos objetivos?
(Quiénes son sus clientes mas importantes?

(Quiénes son sus Proveedores?

(Quién es su competencia directa?

(Qué hacen para afrontar la aparicion de competencia?
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(Doénde ven la empresa en un futuro?

[ Qué estrategias implementan para lograr la visién que tienen?

(Qué factores considera usted podrian causar el fracaso en su empresa familiar?
(Qué ventajas considera tiene su empresa?

Segunda parte: Organos de gobierno

(Cuales son los medios de comunicacion que se utilizan en su empresa?
Para la toma de decisiones, /cuenta con un organismo establecido?
(Suelen realizar reuniones formales o informales?

(Quienes participan en dichas reuniones?

(En qué otros momentos hablan sobre asuntos de la empresa?

(Con que frecuencia se reunen para resolver problemas relacionados con la empresa?
(De qué forma resuelven los conflictos?

(Quién toma las decisiones dentro de la empresa?

(En qué momento hablan sobre asuntos relacionados a la familia?
Tercera parte: Sucesion y protocolo familiar

(Ha pensado en la sucesion de la empresa?

(La sucesion ha sido abordada en las reuniones que realizan?

(En un futuro quién podria estar a cargo de la organizacion?

(En qué momento podria hacerse el traspaso de poder?

(De este proceso, qué parte podria ser la mas complicada?

(Qué opina la familia sobre este asunto?

[ Tienen conocimiento sobre que es un protocolo familiar?

(Han considerado establecer un protocolo familiar?

(Quién participaria en este proceso?
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