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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo analizar aspectos teoricos del proceso de
planificacion estratégica en las empresas familiares, con el fin determinar los
elementos que integran dicho proceso y los beneficios que el mismo aporta a estas
empresas. La investigacion es de tipo descriptivo-documental, basada
principalmente en los aportes realizados por autores como: Ward (2006), Masson
(2006) y Dess y Lumpkin (2003). La revision realizada permitié concluir, en primer
lugar, que la planificacion estratégica es un proceso que, en el caso de la empresa
familiar, ha de ser replanteado para incluir en él, como parte decisiva del proceso,
los intereses y necesidades de la familia propietaria y, en segundo lugar, que los
beneficios que la planificacién estratégica aporta a las empresas familiares se
relacionan con el logro de un compromiso familiar, la definicion de técnicas que
ayuden a la preservacién del negocio, el desarrollo de un acuerdo entre la familia y
la direccidn, y el cumplimiento del objetivo de continuidad.

Palabras clave: Empresas familiares, Planificacion estratégica, Estrategias,
Procesos gerenciales.

ABSTRACT

This paper aims to analyze theoretical aspects of the strategic planning process in
family businesses, to determine the elements of this process and the benefits it
brings to these companies. The research is descriptive-documentary, based largely
on the contributions made by authors such as Ward (2006), Masson (2006) and
Dess and Lumpkin (2003). The review concluded that, first, that strategic planning is
a process that in the case of family businesses to be reconsidered to include, as a
decisive part of the process, the interests and needs of family owners and secondly,
that the benefits that brings strategic planning for family businesses are related to
the achievement of a family commitment, the definition of technigques that help
preserve the business, development of an agreement between the family and
address and compliance with the objective of sustainability

Key words: Family businesses, Strategic planning, Strategies, Management
processes.
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A MANERA DE INTRODUCCION

La empresa familiar, como campo de estudio en la economia y especialmente en
el escenario de los estudios gerenciales, es un fenbmeno relativamente nuevo que
se inicié formalmente en 1985 en Estados Unidos con el profesor John Davis de la
Universidad de Harvard.

Desde entonces, instituciones académicas y empresariales han mostrado un
creciente interés por su estudio, lo que no resulta sorprendente si se toma en cuenta
la gran influencia de este tipo de empresas en la actividad econémica mundial.

Al respecto, el Instituto de la Empresa Familiar-IEF (2008) afirma que en Espafia
existen 2,9 millones de empresas familiares que aportan el 70% del PIB y del
empleo privado; en la Unién Europea existen alrededor de 17 millones de empresas
familiares que generan 100 millones de empleos, y en Estados Unidos representan
el 80% del total de empresas y generan el 50% del empleo, y si bien muchas de
ellas son pequefias, otras son de las méas grandes y exitosas del mundo.

En Latinoamérica se podrian esperar indices superiores a los anteriores, aunque
no existen estadisticas confiables, pero algunos especialistas afirman que se podria
estimar que nueve de cada diez empresas en América Latina son familiares
(Belausteguigoitia, 1996).

En la economia venezolana no son muchos los datos estadisticos sobre su
namero, pero se sabe que la mayoria de las empresas (grandes o pequefias) tiene
un porcentaje accionario importante en manos de familias.

El objetivo de este trabajo es analizar en las empresas familiares aspectos
tedricos del proceso de planificacion estratégica, el cual presenta el reto de integrar
dos sistemas diferentes — familia y empresa.

Es un tipo de estudio documental que ha utilizado como metodologia la revision
y andlisis de la literatura obtenida a partir de fuentes secundarias; y se fundamenta
en la teoria de organizacion de empresa y de la planificacion estratégica.

1. La planificacién estratégica y la empresa familiar

Afirma Serna (2002:17), que la planeacion estratégica “es el proceso mediante el
cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan
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informacion pertinente, interna y externa; con el fin de evaluar la situacion presente
de la empresa asi como su nivel de competitividad con el propésito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro”.

Se puede sefialar que este proceso presenta en las empresas familiares
problemas Unicos que proceden de la interdependencia entre la familia y la empresa
0, dicho de otra forma, de la relacién entre la propiedad y la direccién, lo que genera
una mayor complejidad en los procesos (Ussman et al, 2000).

En estas empresas el proceso de planificacion estratégica presenta el reto de
integrar los dos sistemas (familia-empresa), con una clara orientacién hacia el
crecimiento de la empresa.

Este crecimiento incluye, entre otros aspectos, definir elementos relacionados
con la permanencia del negocio, la vision de lo que se quiere, el mantenimiento de
la union familiar y la participacion de la familia en las actividades de la empresa, asi
como la identificacién del ambiente futuro de la misma y la definicion de programas
concretos que permitan alcanzar objetivos estratégicos de la empresa y la familia
(Masson, 2006).

Por ello, a la hora de analizarlo, se puede hacer la distincion entre los aspectos
relacionados con el analisis estratégico y los relacionados con la formulacion
estratégica, los cuales tienen sus particularidades en las empresas familiares, donde
cobran especial relevancia aspectos relacionados con la participacion de los grupos
de interés (stakeholders) en la definicion de la mision y los objetivos de la empresa,
y la aparicion de estrategias relacionales en la formulacién de estrategias.

1.1. Andlisis estratégico

La primera etapa del proceso de planificacion estratégica esta conformada por el
andlisis estratégico, en el cual se pretende, ademas de establecer la vision, mision,
objetivos y metas que proporcionan coherencia a la actuacién de la organizacion,
establecer un diagnostico de la situacién y evolucion de la empresa, que incluya el
analisis externo o del entorno y el andlisis interno de la misma.

Con relacién a la visibn, misién y objetivos estratégicos, Dess y Lumpkin
(2003:12) sefialan que ellos “forman una jerarquia de metas que se alinean desde
amplias declaraciones de intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva
hasta especificos y mensurables objetivos estratégicos” y para definirlos se presta
una especial atencién a los grupos de interés o stakeholders y a los posibles
conflictos de objetivos que pueden entorpecer o impedir el éxito de la estrategia.

Por supuesto, el propésito estratégico de la empresa familiar estd marcado en
gran medida por la visién, las metas y los objetivos de la familia, ya que ella ocupa
generalmente la posicion de stakeholder dominante en el proceso decisorio,
derivado del compromiso de sus miembros y de su condicion de suministradora de
recursos valiosos, por lo que es necesario conciliar los objetivos de la familia con los
de la empresa.
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En el caso de las empresas familiares es necesario implicar a los miembros de
la familia en ese proceso de elaboracion de la misma (Neubauer y Lank, 1999), de
modo que sus estrategias, a pesar de que parecen singulares y poco usuales y sus
origenes, a veces carecen de sentido empresarial, estén orientados racionalmente
por los elementos culturales, la vision y los valores de la familia que subyacen a la
misma y al desarrollo del negocio.

Con relacion al andlisis externo de la organizacion, deben examinarse tres
ambientes interrelacionados: el inmediato, o ambiente de la industria en el que
opera la organizacién; el ambiente nacional o del pais; y el mas amplio, el
socioeconémico o macro ambiente (Hill y Jones, 2005), de modo de identificar
oportunidades y amenazas en el ambiente operativo de la organizacion que influirdn
en la manera en que cumple su mision.

El analisis interno sirve para detectar aspectos en los cuales la empresa esta en
mejor situacion que la competencia (fortalezas) y aspectos relativos a los recursos
humanos, tecnolégicos o financieros, en los cuales la posicién de la empresa, en
relacién con la competencia, es inferior (debilidades).

La comparacion de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
(andlisis DOFA o FODA), tiene como objetivo central identificar las estrategias que
mejor alineen los recursos y capacidades de la empresa al ambiente en el que
opera.

1.2. Formulacion estratégica

El ambito del disefio o formulaciéon de estrategias toma en cuenta el contenido
de la estrategia, la cual se puede desarrollar a nivel de la unidad de negocio
(estrategia competitiva) para definir cdmo competir en un determinado entorno de
negocio para alcanzar una ventaja competitiva; a nivel corporativo, para responder
éen qué negocio competir? y ¢como pueden gestionarse los negocios para
conseguir sinergias?

Esto también puede realizarse a nivel funcional, para determinar las acciones a
seguir en cada area funcional. Dess y Lumpkien (2003) sefalan, adicionalmente,
que se pueden establecer estrategias a nivel internacional para los negocios fuera
de los limites nacionales.

Adicionalmente, hay un aspecto de la formulacién de las estrategias que
responde a un problema de bulsqueda de ventajas competitivas mediante
actuaciones que no responden a una légica econémica sino mas bien de poder, lo
que algunos autores han denominado "estrategias relacionales", que deben ser
tomadas en cuenta.

Este tipo de estrategias consisten en buscar relaciones de privilegio con diversos
agentes del entorno (poderes publicos, competidores, clientes, proveedores y
grupos sociales en general), mas alla de las relaciones normales establecidas en un
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contexto de mercado (Guerras, 2004), las cuales son muy importantes en las
empresas familiares.

La consideracion de las estrategias relacionales tiene una consecuencia muy
importante, ya que el andlisis clasico de la formulacion estratégica basado en
conceptos como el atractivo de la industria y la posicibn competitiva, debe ser
ampliado con una tercera dimension que hace referencia a la seguridad buscada
mediante relaciones de privilegio con grupos externos de interés relevantes
(Guerras, 2004).

2. Modelo de planificacion estratégica para la empresa familiar

John Ward, destacado estudioso en del campo de empresas familiares, propuso
un modelo de planificacién estratégica para las empresas familiares que presente
diferencias del realizado por empresas no familiares, fundamentalmente porque las
preferencias y las preocupaciones familiares influyen significativamente en la
evolucion de la empresa vy, por lo tanto, debe considerarse a la familia como una
parte mas de ese proceso. (Ward, 2006).

Este autor sefiala que para el desarrollo de una planificacién estratégica en las
empresas familiares, se deben seguir los siguientes pasos:

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

2. Establecer el compromiso familiar con el futuro de la empresa que asegure la
planificacién.

3. Realizar analisis financiero para conocer la salud del negocio.

4. Realizar analisis del mercado para identificar diversas alternativas que se
pueden seguir en la empresa en términos administrativos, geograficos, calidad y
productividad.

5. Conocer las metas que desea cumplir la familia.

6. Seleccionar la estrategia: exploracion de pequefios mercados, enfatizarse en
el cliente, entre otras.

7. Evaluar los intereses que tiene la familia.

De tal manera que en la planificacién estratégica se deben incorporar los valores
esenciales de la familia (los cimientos), el pensamiento estratégico (implicaciones),
el compromiso de la familia, la vision familiar y el plan de continuidad, asi como la
filosofia de gestién de la empresa, la visibn empresarial y el plan de estrategia
empresarial.

Esto, puesto que, si la estrategia no responde a las capacidades que posee la
empresa, 0 a las que puede desarrollar en un futuro no muy lejano, los objetivos
estratégicos no llegaran a hacerse realidad.
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En ese contexto, la planificacion estratégica en la empresa familiar podria
resumirse en tres aspectos primordiales fuertemente interrelacionados: las
perspectivas de la empresa, el plan estratégico de la compafiia y el grado de
compromiso de la familia con el proyecto empresarial (Masson, 2006).

Al desarrollar como método de trabajo directivo un sistema de planificaciéon
estratégica se centraria la atencidn del negocio mirando hacia el presente y hacia el
futuro al cliente, a la competencia y al entorno, lo cual representaria una
herramienta muy importante para la permanencia y el desarrollo de las empresas
familiares.

CONSIDERACIONES FINALES

El proceso de planificacién estratégica pretende insertar a la empresa en su
medio externo, de tal forma que sea capaz de responder con eficacia tanto a las
oportunidades y situaciones favorables que el mismo plantea, como a aquellos retos
y amenazas que también pudieran aparecer.

Todo ello, sin perder la vision de los recursos, las capacidades y las fortalezas
internas con las que la propia empresa cuenta, asi como las debilidades que
mantenga. Pero, en el caso de las empresas familiares, este proceso debe ser
replanteado para incluir en él los intereses y necesidades del fundador o de la
familia propietaria.

La incidencia de la familia en el proceso de planificacion se plasma en aspectos,
tales como: el compromiso familiar con el futuro de la empresa, la consideracion de
las metas familiares como base para la planificacion o la estimacion de los intereses
y capacidades de la familia para determinar su influencia en el desarrollo de la
empresa.

Todos ellos deben ser considerados para lograr una adecuada unificacion de
valores y objetivos de ambos sistemas, ya que el poder de los stakeholders esta
basado, en muchos casos, en esos lazos de parentesco, por ser miembros de la
familia que controla la empresa.

Por lo tanto, para que un proceso de planificacion estratégica sea exitoso en la
empresa familiar necesita una clara delimitacion de funciones entre propietarios,
directivos, trabajadores (agentes internos) y otros agentes (externos) interesados en
la empresa (clientes, proveedores, consumidores, administracion publica, sindicatos,
competidores, etc.).

Esto, para lograr sobreviviir en mejores condiciones, posicionarse
ventajosamente frente a sus competidores y asegurar la continuidad de la empresa
y, por tanto, el beneficio para la familia.

Es decir, el éxito de este proceso depende principalmente de los aspectos
relacionados con los grupos humanos, los cuales tienen que ver con el
comportamiento de las personas y los grupos, sus objetivos e intereses, las
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relaciones de poder existentes 0 la resistencia al cambio dentro de las
organizaciones.

Por ello, son a veces mas dificiles de gestionar y requieren habilidades mas
relacionadas con el liderazgo y la capacidad para gestionar cambios que con el
andlisis técnico y racional inmerso en el proceso de planificacion estratégica.
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