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La planeacion estratégica en las empresas familiares de Tehuacan y su
contribucion a la mejora del desempefio

Resumen

La empresa familiar es un sistema complejo integrado por dos mundos interdependientes y
al mismo tiempo disimiles: la empresa y la familia. Es innegable la importancia que dichas
organizaciones tienen en el entorno econdmico y social de México, se estima que el 90% de
las empresas del pais son de tipo familiar. No obstante, suelen presentar serios problemas
de continuidad debido a las muchas carencias que éstas presentan, siendo la falta de
planeacion la mas destacada. Esta es una investigacion documental y de campo, en la que
se encuestaron a 342 empresas familiares de manufactura, comercio y servicios de la ciudad
de Tehuacan, Puebla. El objetivo fue determinar la relacion entre el constructo planeacion
estratégica y el constructo desempefio, y obtener tablas que nos indicaran en forma
cualitativa y cuantitativa el comportamiento de las empresas objeto de estudio. Segun los
resultados obtenidos, en las empresas familiares de Tehuacan si existe relacion entre el
desempefio y la planeacidn estratégica. Sin embargo, la mayoria de las empresas estudiadas
adolecen de este proceso, siendo principalmente las micro y pequefias empresas las que
necesitan poner mayor atencion al disefio e implementacion de un plan estratégico.

Palabras clave: Empresa familiar, planeacién estratégica, protocolo familiar,
formalizacion, desempefio.



Introduccion

Las empresas familiares mexicanas presentan una escasa profesionalizacion a nivel
administrativo y estratégico, operativo y financiero (Cortes, 2007), lo cual se ve reflejado
en un alto indice de mortandad. De acuerdo al IMEF (s.f., citado por Espinoza, 2011) el
82% de las empresas familiares mexicanas desaparecen durante la segunda generacion,
siendo la falta de planeacion la principal causa. Otros estudios (Belausteguigoitia, 2002;
Lea, 1993; Handler y Kram, 1998; Costa, 1994, citados por Valdez et al, 2008), demuestran
que el 75% de las nuevas empresas mexicanas cierran después de dos afios de haber
iniciado operaciones y a su vez sefialan la carencia de planeacion estratégica como una de
las principales causas de su fracaso. Al respecto, se puede observar que a pesar de ser la
planeacion estratégica una funcidn vital dentro del proceso administrativo, diversas
investigaciones confirman el enorme vacio existente en ésta &rea dentro de las empresas
familiares mexicanas.

Comunmente, en los negocios familiares los directivos toman decisiones en base a su
intuicion, ya que su administracién es empirica y carente de formalidad (Gonzalez, 2001);
esta deficiencia que en un principio puede no representar mayor problema a la larga termina
perjudicando la permanencia y competitividad de cualquier empresa, en una época de
cambios vertiginosos donde resulta indispensable estar preparado para enfrentarlos. En el
caso muy especial de las organizaciones familiares resulta esencial implementar este
proceso ya que la planeacion estratégica permite guiar y coordinar las acciones de la
empresa y la familia; por un lado, la familia puede analizar sus valores, necesidades y
metas y centrarse en la empresa gracias a la planificacion, por el otro, se revitaliza la
empresa, promoviendo el crecimiento futuro a través de la definicion de nuevas estrategias
(Ward, 1988, citado por Sanchez, 2010).

La planeacion estratégica trae consigo enormes beneficios, ya que ademas de contribuir a
mejorar el desempefo de las organizaciones que la implementan a su vez contribuye al
fortalecimiento de la estructura econdmica nacional (Barragan, 2002, citado por Valdez et
al, 2008).

El objetivo de este estudio fue determinar si existe o no relacion entre el constructo
planeacion estratégica y el constructo desempefio en las empresas familiares de Tehuacéan.
En este trabajo de investigacion se presenta la primera encuesta realizada a empresas
familiares de Tehuacan y el primer estudio estadistico sobre la realidad de las empresas
familiares de Tehuacén.

1. Marco tedrico
En primer lugar habra que definir el concepto de empresa familiar, Sanchez-Crespo y
Sanchez (2002), mencionan que una empresa se puede considerar familiar si se dan las

siguientes circunstancias:

1. Una familia posee una participacion significativa de su capital social, normalmente
la mayoria.



2. Dicha participacién permite a la familia ejercer control —politico y econdémico-
sobre la empresa.

3. La familia participa en la gestion de la empresa de manera activa, mediante el
trabajo de la misma de alguno o algunos de sus miembros, generalmente en puestos
directivos o en el 6rgano de administracion

4. El deseo de los propietarios de que la empresa continle en manos de la propia
familia mediante la incorporacion de la siguiente generacion familiar a la propiedad
Yy, en su caso, a la gestion y/o al gobierno de la misma.

Se estima que en el Estado de Puebla existen alrededor de 182,750 empresas familiares, las
cuales aportan anualmente el 70% del Producto Interno Bruto (PIB) y generan al menos
seis de cada diez empleos a nivel estatal, sin embargo, de acuerdo a Jorge Duran, director
del Centro de Investigacion de Empresas Familiares de la Universidad de las Américas
Puebla estas tienen un ciclo de vida corto debido a la falta de planeacion estratégica
(Herrera, 2011).

Mauricio Alvarez, miembro del Consejo del Family Firm Institute y director del Centro de
Empresas Familiares de la UDEM, resalta una investigacion sobre empresas familiares
mexicanas realizada por la Universidad de Monterrey (UDEM) en la que el 37% de las
empresas estudiadas mencion6 que no tenia ningln tipo de planeacion para su negocio
(Alvarez, 2009). En la misma linea, la Encuesta de Empresas Familiares en México,
realizada por Banamex en colaboracion con ProfitConsulting (2008) a 322 empresas
familiares de todo el pais, dio a conocer que a pesar de que el 83% de las empresas
analizadas tenian una estrategia pensada, solo el 45% contaban con un plan estratégico por
escrito, lo que a la larga genera una toma de decisiones incongruentes por las diferencias
entre la percepcion y la aplicacion de la estrategia. ES precisamente una administracion
deficiente la causa del fracaso organizacional en el 97% de los casos —especialmente en
PYMES- (Valdez et al, 2008).

Segun Steiner George (citado por Jiménez, 2003) la planeacion estratégica se introdujo por
primera vez en empresas comerciales a mediados de 1950. Para Rodriguez (2004:21)
planear significa tomar las decisiones mas adecuadas acerca de lo que habra de realizarse.
De acuerdo a Alvarez (2006:26) la planeacion incrementa enormemente la posibilidad de
que gran parte de las actividades y recursos de la organizacion sean transformadas en
utilidades para el negocio. En cuanto a las estrategias, segun el Centro Europeo de
Empresas e Innovacion de Galicia (2010) “éstas representan un conjunto de acciones que se
Ilevan a cabo para lograr un fin; es el plan que fija el gerente de la empresa para alcanzar
sus metas y objetivos, la idea de futuro que tiene, a donde quiere llegar con su empresa y
como lo va a conseguir”. El objetivo de las estrategias es aprovechar los recursos, las
capacidades y las competencias centrales de la empresa para alcanzar sus metas en el
entorno competitivo (Hitt et al, 2008). Para Thompson et al. (2012) la esencia de la
estrategia “son los movimientos para construir y fortalecer la posicion competitiva y el
desempefio financiero a largo plazo de la empresa e, idealmente, obtener una ventaja
competitiva respecto de sus rivales para que después se convierta en su boleto de una
rentabilidad superior al promedio”. Para estos mismos autores, el exito de una empresa
dentro del mercado esta ligado a su estrategia y a la habilidad con la que ésta se ejecuta.



Por lo tanto, la planificacion estratégica se puede definir como un proceso en el que se
establecen objetivos, estrategias, programas de trabajo, presupuestos, y acciones concretas,
en dos niveles: formulacién e implementacion; este proceso implica una evaluacion
continua para evitar que se vuelva obsoleto (Carlock y Ward, s.f. citado por Rio, 2010).

Desde la perspectiva de la empresa familiar, la planificacion estratégica resulta ain mas
complicada debido a que la familia también debe ser considerada al momento de planificar
(Diaz, 2009). Para Belausteguigoitia (2010), experto mexicano en empresas familiares a
nivel Latinoamérica, afiliado a la Cambridge Advisors to Family Enterprise y Director del
Centro de Empresas Familiares del Instituto Tecnologico Auténomo de México (ITAM), la
planeacion oportuna de los temas empresariales y familiares por parte de la familia, reducen
los conflictos y aumentan a su vez las posibilidades de éxito y continuidad de las empresas
familiares. La planeacion estratégica en la empresa familiar consiste en el desarrollo de una
estrategia de negocios que considera aspectos de la empresa, de la familia, asi como del
entorno con una clara orientacion hacia el crecimiento, dentro de sus principales objetivos
estan: enfocarse en la continuidad del negocio, en la vision de lo que se quiere del negocio,
en el mantenimiento de la unién y el compromiso familiar asi como la participacion de la
familia dentro de la empresa (Ward, 1988, citado por Masson, 2006). En otras palabras, la
planificacion estratégica en la empresa familiar significa organizar las acciones que la
empresa y la familia deberan realizar con el fin de dotar a la empresa de competitividad y a
la familia de armonia y equilibrio, para conducir a ambas hacia el futuro deseado (PAD
Escuela de Direccion, 2006).

Una de las caracteristicas que distinguen a las empresas familiares exitosas es la atencion
que se le da al desarrollo y seguimiento de estrategias (Montafio, 2010). No obstante, la
mayor parte de las empresas familiares se rehisan a llevar a cabo una planeacion
estratégica, en primer lugar porque este proceso implica ofrecer informacion confidencial y
la mayoria de los empresarios familiares son sumamente reservados respecto a los asuntos
de su empresa, en segundo término por el potencial de conflictos que la planeacion
estratégica representa entre el duefio y el resto de la familia (Poza et al, 2004 citado por
Esparza et al, 2009). De hecho otros autores (Murphy, 2005; Ateljevic, 2007 citados por
Esparza et al, 2009) destacan que a los empresarios familiares poco les preocupa la parte
administrativa de su organizacion, y sus prioridades mas bien se enfocan en la rentabilidad,
el crecimiento y los aspectos operativos de su negocio, sin percatarse que la
implementacion de un buen plan estratégico influye en el crecimiento, aumenta la
rentabilidad, mejora el desempefio y por ende todo lo anterior repercute en la continuidad
de su empresa, una de las mayores preocupaciones de los empresarios familiares.

No obstante, de nada sirve la formulacion de estrategias si estas no se implementan, este es
otro gran problema al que se afrontan gran parte de las empresas mexicanas. De acuerdo a
una encuesta de Deloitte y Stracienta al menos 50% de las empresas mexicanas con
estrategias de negocios no las ejecutan adecuadamente; mientras que la encuesta Madurez
en la Planeacion Estratégica de las Empresas en México revelo que el 47% de los
corporativos que alinean y ejecutan en forma correcta la estrategia llegan a obtener
rendimientos superiores al 20% de las inversiones generadas a partir del proceso de
planeacion estratégica pero a pesar de estos beneficios el 40% de las empresas de la
muestra no han traducido sus objetivos estratégicos a planes de trabajo (Notimex, 2007).



La globalizacion exige el surgimiento de empresas competitivas e innovadoras, por lo que
ante una estatica planeacion estratégica nacid la gestion estratégica, provista de dinamismo,
con gran capacidad de respuesta y adaptacion a los constantes y complejos cambios que se
viven en el mundo actual.

Para Betancourt (2006) la gestion estratégica es el arte y ciencia de anticipar y gerenciar el
cambio, con el proposito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el
futuro del negocio. Por su parte Davis (1997,citado por Labrador, 2005) define la gestion
estratéegica como un enfoque objetivo y sistematico que permite a la empresa asumir una
posicioén proactiva y no reactiva en el mercado en que compite, para no solo conformarse
con responder a los problemas, si no influir y anticiparse a ellos.

La Gestion estratégica, se divide en tres grandes partes: analisis estratégico, formulacién y
la implantacion de la estrategia (Maldonado et al., 2009):

1. Analisis estratégico: Se refiere al estudio interno previo necesario para desarrollar
cualquier estrategia. Se divide en los siguientes apartados (Universidad Politécnica de
Catalufia, 1998):

a) Analisis de objetivos estratégicos.

b) Analisis del entorno externo: retos 0 amenazas y oportunidades.

c) Analisis del entorno interno: debilidades y puntos fuertes de la empresa

2. Formulacion de la estrategia: Esta parte de la gestion estratégica tiene como finalidad
ayudar a la eleccion de una estrategia. Para realizar esta decision se proponen tres pasos: la
generacion de opciones estratégicas, la evaluacién de las opciones estratégicas y la
seleccion de la estrategia (Maldonado et al., 2009).

3. Implementacién estratégica. Esta es la etapa de accion de la gestion estratégica y es
considerada como la mas dificil, porque es aqui donde la estrategia planeada pasa a ser
realizada:
a. Asegurar las actividades necesarias para lograr que la estrategia se cumpla con
efectividad.
b. Controlar la eficacia de la estrategia, se comprueba si los resultados son los que
se habian planeado inicialmente y se realizan las correcciones necesarias. La
funcion de direccion de control consiste en la medida y correccion de la actividad
empresarial con el fin de asegurar que los objetivos de la empresa y los planes
ideados se realicen (Duréan et al., 1999).

Para una correcta implementacion estratégica es importante que se den las condiciones
adecuadas: una estructura organizativa apropiada, una politica de participacion y liderazgo
y un sistema adecuado de comportamiento (Universidad Politécnica de Catalufia, 1998)

En el caso de la empresa familiar, la familia es la encargada de fijar los objetivos y
estrategias de la empresa teniendo en consideracion siempre los posibles efectos de tales
decisiones sobre la armonia familiar; un sistema de direccion estratégica bien llevado
puede ser decisivo para el exito de una empresa familiar (Valda, 2009). Se torna



complicado dirigir estratégicamente una organizacion de tipo familiar principalmente
durante las primeras tres generaciones, ya sea por la centralizacion del poder en la figura
del fundador, por los conflictos de roles entre los miembros o por la complejidad de las
relaciones familiares. Pero hay que resaltar que, de acuerdo a Jiménez (2011) “aquellas
empresas familiares que han sabido hacerlo han logrado sobrevivir en mejores condiciones,
se han posicionado ventajosamente frente a sus competidores y han asegurado la
continuidad de la empresa y, por tanto, el beneficio para la familia”

2. Planteamiento del problema

Como se puede observar a través de los diversos estudios realizados a nivel nacional,
dentro de la realidad empresarial mexicana no se le da prioridad a la planeacion a pesar de
que la mayoria de los autores coinciden en que cualquier empresa independientemente de
su giro, tamafo o caracteristicas particulares deben disefiar planes estratégicos en vista de
los muchos beneficios que estos representan para la organizacion (Chiavenato, 2005;
Rodriguez, 2005; Koontz y Weihrich, 2000, citado por Estrada et al, 2009). De acuerdo al
Censo de Poblacion y Vivienda 2010, la ciudad de Tehuacén cuenta con un total de 13,700
empresas (INEGI, 2010), la mayoria de ellas de indole familiar. En la industria laboran
18,595 personas, el comercio emplea a 19,833 personas, y para el sector servicios trabajan
20,355 personas aproximadamente (INEGI, 2010). En Tehuacan, al igual que en el resto
del pais, las empresas familiares son de gran trascendencia, tanto por la gran cantidad de
organizaciones familiares existentes como por su repercusion econémica y social; sin
embargo su desempefio no es el Optimo debido a las deficiencias que presenta su
administracion, en especial por la falta de planeacion estratégica (Duran, 2011 citado por
Herrera, 2011), lo que se manifiesta en un ciclo de vida corto.

3. Objetivo

El objetivo de este estudio fue determinar si existe o no relacion entre el constructo
planeacion estratégica y el constructo desempefio en las empresas familiares de Tehuacan.

4. Metodologia

La presente es una investigacion documental y de campo basada en la aplicacion de
encuestas semiestructuradas a empresas familiares de manufactura, comercio y servicios
de la ciudad de Tehuacan y localidades aledafias. Se determinaron como sujetos de estudio
a todas aquellas personas que tuvieran una relacion laboral con la empresa familiar, ya sea
directores, gerentes o empleados, porque forman parte de nuestro objeto de estudio, la
empresa familiar. Los alcances de la investigacion son: Exploratorio y descriptivo.

Despues de realizar una exhaustiva revision de la literatura, se disefio el instrumento y se
realizaron pruebas piloto con el fin de probarlo. Durante la elaboracion del instrumento se
busco simplicidad en la redaccion de las preguntas.

El instrumento esta formado por un total de 95 items y esta dividido en dos partes (ver
anexo 1):



1. La primera se refiere a los datos generales de la empresa
2. La segunda abarca la profesionalizacion de la empresa, la cual incluye variables que nos
permitiran medir:

a) En primer lugar, el grado de profesionalizacion de la organizacion (planeacion
estratégica, nivel de educacion, capacitacion, politica de recursos humanos, normas
empresa-familia, sistemas de control y gestion del desempefio de empleados familiares y no
familiares, consultores externos, uso de nuevas tecnologias de comunicacion, 6rganos de
gobierno, ambiente familiar, proceso de comunicacion).

b) En segundo término, la armonia familiar (comunicacion eficiente, pocos
conflictos, ambiente agradable, confianza, union, compromiso, baja rotacion de personal).

c) Y por ultimo, los obstaculos a los que se enfrenta la empresa para lograr su
profesionalizacion (falta de liderazgo, comunicacién deficiente, falta de reglas claras,
rigidez en la cultura familiar).

Posteriormente se identific el marco muestral, por medio del Sistema Automatizado de
Informacion Censal 2009 (INEGI, 2010) se obtuvieron las cifras para poder elaborar una
tabla por sector de actividad y por estrato de personal ocupado de Tehuacan del afio 2009
(Tabla 1):

Tabla 1. Unidades Econdmicas de Tehuacan 2009 (frecuencias).

TEHUACAN UNIDADES ECONOMICAS 2009
Industria Comercio Servicios Total
Micro 1820 6788 4521 13129
Pequefia 179 97 164 440
Mediana 66 42 10 118
Grande 7 6 0 13
Total 2072 6933 4695 13700

Fuente: Elaboracion propia, basada en el Censo Econémico 2009.

Tamafo de la muestra. De las 13,700 empresas existentes en Tehuacan durante el 2009 se
obtuvo una muestra con el programa Stats TM v.2 de 374 empresas con un margen de error
de 5% y nivel de confianza de 95%. Se calculé una muestra estratificada a partir de la tabla
1, para la cual se consider6 también sector de actividad y tamafio de la organizacion al
momento de estructurarla.

Muestreo. El levantamiento de encuestas se realiz6 a 342 con el perfil deseado (ser
familiares), segun el criterio de Sanchez-Crespo y Sanchez (2002). EI muestreo fue de tipo
aleatorio estratificado con el fin de que la industria, el comercio y los servicios al igual
que la micro, pequefia, mediana y gran empresa estuvieran adecuadamente representados
dentro de la muestra. Por tamafio: micro= 93%; pequefia= 4%; mediana= 2%; grande= 1%.
Y por giro: comercio= 47%; industria= 17%; servicios= 36%.

Captura de datos. Se elaboro una base de Excel que fue exportada al programa SPSS v. 19
para su procesamiento y posterior analisis.

La distribucién de respuestas por tipo de empresas quedo de la siguiente manera (Tabla 2):



Tabla 2. Distribucién de respuestas de las empresas familiares
encuestadas (porcentajes).

GIRO

Tamario de _ _ N Total

la empresa Comercio Industria Servicios
Micro empresa 48.4 15.1 36.5 100
Pequefia empresa 23.0 38.5 38.5 100
Mediana empresa 42.8 28.6 28.6 100
Gran empresa 50.0 50.0 0 100
Total 47.3 16.7 36.0 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.
5. Resultados de la investigacion

5.1 Caracteristicas de la planificacion estratégica en las empresas familiares de
Tehuacén

Tabla 3. La empresa posee objetivos (porcentajes)

OBJETIVOS
p Total
Tamafio de la empresa S No
Micro empresa 96 4 100
Pequefia empresa 100 0 100
Mediana empresa 100 0 100
Gran empresa 100 0 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

De acuerdo a la tabla 3 en su mayoria las empresas familiares tienen objetivos previamente
establecidos que le sirven como guia para la formulacion de estrategias. Solo el 4% de las
microempresas no poseen objetivos, lo que las priva de tener un proposito claro de lo que
pretenden alcanzar o hacia adonde quieren llegar.

Tabla 4. La empresa posee mision (porcentajes)

MISION
~ Total
Tamafio de la empresa Si No
Microempresa 21 79 100
Pequefia empresa 77 23 100
Mediana empresa 100 0 100
Gran empresa 100 0 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.



Al igual que en la tabla anterior, en la tabla 4 también se puede apreciar claramente las
diferencias entre los diversos tamafios de empresas, siendo las organizaciones medianas y
grandes las que estan mejor planificadas. Mientras que solo el 79% de las microempresas
familiares de Tehuacan carecen de una mision, el 100% de las organizaciones medianas y
grandes poseen una mision que les permite tener clara su razon de ser, lo que a su vez les
aporta coherencia y organizacion a sus empresas.

Tabla 5. La empres posee organigrama (porcentajes)

ORGANIGRAMA
- Total
Tamafio de la empresa Si No
Micro empresa 12 88 100
Pequefia empresa 69 31 100
Mediana empresa 86 14 100
Gran empresa 100 0 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.
En la tabla 5 se observa que el 88% de las microempresas familiares no tiene organigrama,
elemento basico de cualquier organizacion que facilita la gestion interna de la misma. Caso
contrario a las empresas grandes, ya que el 100% cuenta con uno.

Tabla 6. La empresa posee protocolo familiar (porcentajes)

PROTOCOLO FAMILIAR
e Total
Tamario de la empresa Si No
Microempresa 0 100 100
Pequefia empresa 5 95 100
Mediana empresa 8 92 100
Gran empresa 25 75 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

En la siguiente grafica se puede apreciar que ninguna (0%) de las microempresas familiares
objeto de estudio tiene protocolo familiar, mientras que el 25% de las grandes empresas
familiares si cuenta con uno. También se observa que el porcentaje de empresas que poseen
protocolo familiar se incrementa conforme el tamafio de la empresa es mayor, lo que indica
una preocupacion y una necesidad por parte de los empresarios familiares con negocios de
mayor tamafio por implementar una herramienta para regular la relacion entre la familia y
la empresa.



Tabla 7. La empresa posee plan de sucesion (porcentajes)

PLAN DE SUCESION
Tamarnio de la empresa Total
Si No
Micro empresa 25 75 100
Pequefia empresa 14 86 100
Mediana empresa 54 46 100
Gran empresa 75 25 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

El 75% de las empresas familiares de Tehuacan cuentan con un plan de sucesion, lo que
demuestra la preocupacion de éstos propietarios por dar continuidad a su empresa. En
tanto, el 75% de las microempresas no han implementado uno, esto puede deberse al hecho
de que las empresas de este tamafio en su mayoria se encuentran lideradas por el fundador,
y éstos por desconocer la existencia de esta herramienta o por miedo a pensar en su posible
retiro, evitan o posponer planificar la sucesion.

Tabla 8. La empresa posee 6rganos de familia (porcentajes)

/j ORGANOS DE LA FAMILIA
Tamarnio de la empresa Total
Si No
Microempresa 11 89 100
Pequefia empresa 29 71 100
Mediana empresa 69 31 100
Gran empresa 75 25 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

Por medio de la tabla 8 se observa que el 75% de las empresas grandes cuentan con
organos de familia —Asamblea Familiar y/o Consejo de Familia- por otro lado, solo el 11%
de las microempresas los han implementado como parte de sus 6rganos de gobierno, una
causa probable de esta situacion puede ser que la mayor parte de las empresas estan al
mando de la primera (44%) y segunda generacion (51%), razén por la cual no resulta tan
esencial el disefio e implementacién de dichos 6rganos.



Tabla 9. La empresa posee dérganos de la empresa (porcentajes)

ORGANOS DE LA EMPRESA
. Total
Tamarnio de la empresa S| No
Microempresa 6 94 100
Pequefia empresa 43 57 100
Mediana empresa 54 46 100
Gran empresa 100 0 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

Como se puede apreciar en la tabla 9 que para las empresas grandes es imprescindible la
creacion de 6rganos de gobierno para la empresa tales como el Consejo de Administracion
y/o Junta de Accionistas, ya que debido a su tamafio su gestién es mas complicada. El
100% de las empresas familiares grandes encuestadas tienen implementado uno o ambos
organos de gobierno, contra el 94% de microempresas que no cuentan con ninguno de los
dos.

Tabla 10. La unidad ha contribuido a la permanencia y continuidad
de la empresa (porcentajes)

UNIDAD

Tamarfio De la A
empresa Nunca | Rara vez AEEEe Frecuentemente | Siempre | Total

a veces no
Micro empresa 1 2 7 33 57 100
Pequefia empresa 0 0 0 33 67 100
Mediana empresa 0 0 14 29 57 100
Gran empresa 0 0 0 0 100 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

Las relaciones familiares basadas en la cohesion de sus miembros representan una ventaja
competitiva para aquellas organizaciones que las poseen. En el 100% de las empresas
familiares grandes de Tehuacan se considera que la unidad familiar ha sido un factor
primordial para la permanencia y continuidad de su empresa familiar. En cambio, desde la
percepcion de los microempresarios familiares el 1% piensa que la unidad no ha sido
trascendental para su continuidad, el 7% manifestd que en algunas ocasiones (a veces sSi-a
veces no) la unidad ha sido un elemento que ha permitido la continuidad de su
organizacion, en tanto, el 57% considera que la unidad familiar si ha sido un elemento
basico para la continuidad de su empresa familiar. En general, se puede observar que los
empresarios coinciden en que la unidad representa un elemento que coadyuva a la
pervivencia de las empresas familiares.



Tabla 11. La familia estd comprometida para el logro
del éxito de la empresa familiar (porcentajes)

COMPROMISO

Tamafio de la A veces si-
empresa Rara vez a veces no Frecuentemente Siempre Total
Microempresa 2 7 24 66 100
Pequefia empresa 0 0 46 54 100
Mediana empresa 0 0 57 43 100
Gran empresa 0 0 57 43 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011.

El compromiso de los miembros con sus empresas familiares es considerado una fortaleza
propia de las organizaciones de tipo familiar. El 43% de las empresas familiares grandes
manifesto que el compromiso de sus miembros para con su empresa esta siempre presente.
Los porcentajes son muy parecidos en el caso de las pequefias y medianas empresas. En
cuanto a las microempresas se refiere para el 2% rara vez sus miembros presentan rasgos
de compromiso hacia su empresa, pero para el 66% sus miembros estan siempre dispuestos
a aportar a sus empresas mas de lo necesario para alcanzar el éxito empresarial.

5.1. Analisis de tablas cruzadas, prueba Chi?

Tabla 12. Tabla cruzada de variables principales de los constructos
desempefio y planeacion estratégica.

9 GRADO DE
VARIABLES Chi SIGNIFICANCIA ASOCIACION

Edad de la empresa - Planeacion de cambios 23 630 0.0001™" _Re_la_uo_n
en areas de la empresa significativa

Edad de la empresa — Dlsposu_:lon a trabajar 25 046 0.0001™ _Re_la_cm_n
con la competencia significativa

Edad de la empresa — Elaboracion de 21.902 0.0001™ _Re_la_uo_n
presupuestos anuales significativa

Edad de la empresa — Organigrama 20.657 0.0001"" RS
significativa

Edad de la empresa — Mision 28.225 0.0001™" ey
significativa

Compromiso — Dlsposmlorj a trabajar con la 55 262 0.0001™" _Re_la}uo_n
competencia significativa

Unidad — Dispaosicién a_trabajar con la 23.800 0.0001™" _Re_la}uo_n
competencia significativa

Unidad-Sucesor 42522 0.0001™" Bejacpn
significativa

Compromiso-Sucesor 64.431 0.0001"" Relacion
significativa

* ** y *** gignificativo al 10%, 0.5% y 0.01% respectivamente




En la tabla 12 se presentan las asociaciones significativas entre las variables principales de
los constructos desempefio y planeacion estratégica, a las que se aplicd la prueba chi
cuadrada. El andlisis indicd que entre todas las variables principales existe una relacion
significante (0.0001), entre ellas.

Algunas variables no figuran en la tabla por no existir relacion significativa de ellas con las
principales, como es el caso de:

e Edad de la empresa-objetivos

e Unidad-organigrama

e Compromiso-presupuestos anuales

En este analisis se ha corrido el nivel de significancia utilizado en décadas anteriores, que
equivale al 95% o un nivel de significancia inferior a 0.05, el cual se encuentra con la
descripcion de asociacion significativa.

6. Conclusiones

Este estudio posee la primera encuesta realizada a organizaciones de tipo de familiar de
Tehuacan. Las implicaciones de este trabajo afectan a académicos, empresarios Yy
organizaciones gubernamentales.

La planeacion estratégica es una herramienta que tiene incidencia en el desempefio,
productividad, rentabilidad y continuidad de las empresas familiares de ahi la importancia
de su implementacion si consideramos que este tipo de negocios tienen en su mayoria un
ciclo corto de vida. En el presente trabajo de investigacion se encontrdé que si existe
relacion entre el desempefio de las empresas familiares de Tehuacéan y su planeacion
estratégica. Sin embargo, la mayoria de las empresas estudiadas adolecen de este proceso,
siendo principalmente las micro y pequefias empresas las que necesitan mayor atencion al
disefio e implementacion de un plan estratégico. Lo anterior puede deberse en primer lugar
a que el namero de integrantes que integran sus organizaciones es reducido y en segundo
lugar a que la mayoria de sus propietarios prefiere seguir tomando decisiones
empiricamente, evitando hacer cambios en su empresa que puedan implicar un riesgo para
su empresa.

Dentro de las caracteristicas de la planificacion estratégica en las empresas familiares de
Tehuacéan se pueden percibir diferencias significativas entre el tamafio de la empresa y el
nivel de formalidad de la planeacion; la mayoria de las variables que forman el constructo
planeacion estratégica muestran una tendencia: mientras mayor es el tamafio de la empresa,
mejor planificada esta la empresa familiar. Dicha tendencia refuerza lo propuesto por varios
estudiosos de las empresas familiares acerca de que al crecer la familia y la empresa, la
gestion de la organizacion familiar se vuelve més compleja, principal razon por la que
necesita profesionalizarse e incorporar diversas herramientas que la apoyen en su camino
hacia la permanencia y continuidad. Son precisamente las empresas familiares grandes de
Tehuacan las que poseen mayor cantidad de elementos de planeacion estratégica tales como



objetivos, mision, organigrama, protocolo familiar, plan de sucesion, érganos de gobierno
de la empresa y la familia.

Los resultados sugieren que a pesar de que las empresas familiares de Tehuacan en su
mayoria no llevan a cabo una planeacién estratégica, la unidad familiar y el compromiso de
los miembros hacia su empresa son dos factores que actlan positivamente en aquellas
empresas de menor tamafio que carecen de una planeacion estratégica.
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ANEXO 1. Instrumento de recoleccion de informacion

La Planeacion Estratégica en las Empresas Familiares de
Tehuacan y su Contribucion a la Mejora del Desempefio

|. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

No. Encuesta

1. Afio de fundacion de la empresa 2. Localizacion
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 11 a 30 2.2De1la50 3.2.De 11a50
4. Numero total de trabajadores
1.3. De 31 a 100 2.3. De 51 a 250 3.3. De 51 a 100
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 9. 10. 11. Estado 12. Nivel de
cuestionario: Civil escolaridad
1. Gerente Edad Sexo 1. Soltero 1. Ninguno
2. Director general 2. Casado 2. Primaria
8.  Su relacidn con el fundador 3. Viudo 3. Secundaria
1. Hijo 1H 4. Divorciado 4.  Preparatoria
2. Hermano > - 2 M 5. Union libre 5. Licenciatura
3.  Pariente politico 20 6. Posgrado
4. Otro 2. 21- 7. Otro
30
3. 31-
40
4. 41-
50
5. >5
0




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
1. H 2. Casado 2. Primaria 1. Si
3. Viudo 3. Secundaria 2. No
1. <20 4. Divorciado 4. Preparatoria
2.M 5. Unidn libre 5. Licenciatura
2. 2130 6. Posgrado
3. 31-40 7. Otro__
4. 41-50
5. >50
14. Vive 19. Estudl_osen el
extranjero
LSl Y
2. No A T
) PR ! 1. £8i
21. ¢Habla o lee algun idioma extranjero? 2 No
22. (Endonde ha tenido experiencia
como migrante?
23. ¢Qué aprendio de esa experiencia que
le ayuda a manejar su negocio?
24. Su Ultimo periodo escolar, ¢dénde lo estudi6o? a. Universidad:
b. Lugar:
LIPS 26. 27. 28. 29. 30. Estudios en
. - el extranjero
25. (,Cua_ntos hijos Edad Sexo Estado Civil Nivel de escolaridad
trabajan en la
empresa
familiar? 1. Primaria
: 1. Si
2. Secundaria
1. <20 1. H 1. Soltero : 2. No
3. Preparatoria
2. 2130 | 2. 2. Casado o SR
: 4. Licenciatura
— 3. 31-40 3. Viudo
: . 5. Posgrados
4. 41-50 4. Divorciado
5. >50 5. Union Libre
HIJO (A) 1 |l g _ T LA T

HIJO (A) 2




HIJO (A) 3

HIJO (A) 4

HIJO (A) 5

31.

Familiares que se encuentran actualmente laborando en la empresa
¢CUANTOS? PUESTOS QUE OCUPAN

a. Nucleares

b. Politicos

Il. PROFESIONALIZACION

PLANEACION ESTRATEGICA

32.

¢Existe organigrama en la empresa? i, =&
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 organizacion 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. Ventasy mercadotecnia = 7.__ Todos
2. ___ Produccion 5. Finanzas
& Recursos humanos 6. Servicio al cliente
NIVEL DE EDUCACION
43. El nivel de formacién 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. Unavez al afio
3. Unavez al semestre
4. Unavez al trimestre
5. Unavez al mes
6. Otra
45. ¢Con queé frecuencia asiste a eventos relacionados con la 1. Nunca
empresa familiar? 2. Unavez al afio
3. Unavez al semestre
4. Unavez 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. Unavezal afo
3.  Una vez al semestre
4. Una vez al trimestre
5. Unavez al mes
6. Otra
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
47. Laasignacion de puestos y los criterios de promocién 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? 28 Si

51.

¢ Qué porcentaje de sus empleados considera
ud.

Las conocen...

que las conocen y aceptan? 1. Empleados familiares % | 1.
2. Empleados no %
familiares % 2.

%

52.

¢Cudl considera Ud. que es la norma mas importante que regula la relacion familia empresa, que existe en su empresa

familiar?

53.

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

Siempre
Frecuentemente

A Veces si-a veces no
Rara vez

Nunca

54.

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

el P IO P 0D

5

Nunca

Rara vez

A VECES Si- a Veces no
Frecuentemente
Siempre

SISTEMAS DE CONTROL Y G

DE EMPLEADOS

FAMILIA

ESTION DEL DESEMPENO
RES Y NO FAMILIARES

55.

Existen estandares de ética, disciplina y desempefio por
escrito para todos los empleados (familiares y no
familiares).

1. Si (Sefale aquellos que posea de la columna
derecha)
2. No

Cadigos de ética,

Reglamento de trabajo,

Plan de vida y carrera,

Estatutos de la organizacion,
Metas definidas,

Definicion de puestos de trabajo,
Evaluacion de los directivos

56. La evaluacion y el rendimiento de todos los empleados 1. Nunca
(familiares y no familiares) estan vinculados a 2. Raravez
resultados cuantificables. 3. Aveces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
CONSULTORES EXTERNOS
57. ¢Utiliza su empresa el servicio de asesores 0 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 D

E COMUNICACION

Las aceptan...
Empleados familiares

Empleados no familiares




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
empresa?

e (5 (N [

Radio
Teléfono
Internet
Todos
Otro

ORGANOS DE GOBIERNO

62. Marque los érganos con los que cuenta su empresa 1. Consejo de administracion
2. Juntade accionistas
3. Los dos anteriores
4. No cuenta con ningun 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? ELAS|
2. No
AMBIENTE FAMILIAR
1. Pésimo
65. El nivel de armonia entre los miembros de la familia 2. Malo
Coe 3. Regular
4. Bueno
5. Excelente
66. Laarmonia 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. Desunién familiar
3. Todo seguiria igual
4. Apoyo y unién familiar
68. Existe un clima de confianza, colaboracion, didlogo 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: o % =
B EN =
2|93 4|4
(2] o
D138 (28
a. Codnyuges 12 generacion 1 2 8 4 )

b. Padres e hijos

[y
N
w
NN
ol

¢.  Conyuges 22 generacion

d. Hermanos

e. Familiares y parientes politicos

70. ¢Cuéntos conflictos familiares han tenido durante el Gltimo afio?




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

Nunca
Rara vez
A VECES Si- a Veces no

Frecuentemente
Siempre

o~ s

PROCESO DE COMUNICACION

72. Marque el nivel de comunicacion que se muestra entre. ..

(@] | @) =
S|o|5|=z|&
AEFIEE
g | S |lxdm |5
a. Conyuges 12 generacion 1 2 3 4 5
b. Padres e hijos 1 2 3 4 5
c. Conyuges 22 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 comunicacion interna formal? 1. No
2. Si
74. (Coémo 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 retne 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 comunicacién 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. ¢Lainformacion que fluye de abajo hacia
los niveles superiores de la empresa es 1. Nunca 1. Nunca
efectiva? 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
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. ;Coémo 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. Launidad familiar ha contribuido 1. Nunca
fundamentalmente en la permanencia y 2. Raravez
continuidad de la empresa 3. Aveces si- avecesno
4.  Frecuentemente
5. Siempre
COMPROMISO
85. Los miembros de la familia estan 1. Nunca
dispuestos a hacer un gran esfuerzo méas 2. Raravez
alla del que normalmente se espera para 3. Aveces 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. 1lafio 1. 1lafio
2. 2afios 2. 2afios
3. 3afios 3. 3afios
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




5. Excelente 5. Excelente

90. Existe claridad en el perfil empresarial 1. Si
que debera tener el sucesor del negocio 2. No
familiar
91. Dentro de la empresa familiar Ud. retiene 1.  Nunca
la informacion 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 personal considera Ud. que lo apoyaria?
a. Familiares %
b. No familiares %
95. Para ejercer su liderazgo: Impone sus ideas

(Puede elegir més de una opcidn)

Consulta con su esposa e hijos

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

Convence a sus seguidores




