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RESUMEN.

El presente documento busca brindar un orienta@$pecto a la planificacion estratégica en la
empresa pyme familiar, en vista a que este tipordanizaciones constituyen el 80% de todas
las empresas existente en el pais; y que actuamnere ha pronosticado una esperanza de vida
de 25 afios, es decir que las pymes familiares graolegar méas alla de la segunda generacion
en su administracion segun lo indica el estuditzado por el Instituto de Empresa Familiar de
Ecuador en 2012.

En una primera parte se identificara aquellos depamncernientes a la naturaleza de la pyme
familiar, es decir entender las relaciones img@giue conlleva el trabajar con personas del
ndcleo familiar, la determinacion de normativasacas de aportar objetividad al momento de
tomar decisiones.

En una segunda parte, se indicara las etapas glandicacion estratégica, la manera mas
adecuada de ir gestionando cada item y las comsidees que deberdn observar los
empresarios pyme.

En una tercera parte, se revisara el aporte dercute mando integral en la pyme familiar, que
aspectos generan conflictos al momento de gestsnanplementacion.

Adicionalmente se mencionara los recursos necespa@ apoyar los procesos de transicion de
mando.



PALABRAS CLAVE.

PYME: La pequeiia y mediana empresa conocida tambiénelpacronimo PYME, son
entidades independientes, con una alta predommamciel mercado de comercio, quedando
practicamente excluidas del mercado industriallg®grandes inversiones necesarias y por las
limitaciones que impone la legislacion en cuantow@dumen de negocio y de personal, los
cuales si son superados convierten, por ley, amiobeoempresa en una pequefia empresa, 0
una mediana empresa se convierte automaticamentgasgran empresa.

Pyme Familiar:Una empresa familiar esta controlada por los miemde una misma familia
en la que el capital y, en su caso, la gestion goblerno estan en manos de una familia (y
personas relacionadas personalmente con dichaidgngle tienen la capacidad de ejercer
sobre ella una influencia suficiente para conttajay cuya vision estratégica incluye el
proposito de darle continuidad en manos de lasiaigeneracion familiar.

Planificacion EstratégicalLa planificacion estratégica es un “proceso oadata encaminar
todas las a acciones necesarias para cumplirlesivalyg en el desarrollo de cualquier actividad
haciendo uso 6ptimo de los recursos disponibles.

Mision: Define “la razén de ser de la organizacion”, edrdeual es nuestra labor o actividad en
el mercado, el propésito por el cual se crea laresapy que a través de valores, principios se
identifica y diferencia en el mercado.

Vision: Es una declaracion que indica hacia dénde seed@igmpresa en el largo plazo, o qué
es aquello en lo que pretende convertirse.

Cuadro de Mando IntegraHerramienta de gestion que facilita la toma desienes, y que
recoge un conjunto coherente de indicadores queopmmnan a la alta direccién y a las
funciones responsables una vision comprensiblaelgbcio o de su area de responsabilidad.
La informacion aportada por el cuadro de mandomperenfocar y alinear los equipos
directivos, las unidades de negocio, los recursdesyprocesos con las estrategias de la
organizacion.

Delegacién de Autoridad (Empowermen@on relacion a la gestion del liderazgo, esta
practica promueve la asuncion creciente de respoigsales entre los subordinados, cuya
puesta en marcha requiere previamente su capacitaentrenamiento e informaciéon. Esta
practica conduce a la mejora del rendimiento aedanizacion.



ABSTRACT.

This document seeks to provide guidance on st@tptanning in business family, these
organizations constitute 80% of all enterpriseghim country, and currently has predicted a life
expectancy 25 years, meaning that family's busirseeast reach beyond the second generation
in its administration as indicated by the studydwmted by the family Business Institute Ecuador
in 2012.

The first part will identify those aspects concamthe nature of family's business, to implicit
understanding relationships involved in working hwipeople of the family, determining
standards capable of providing objectivity when mgldecisions.

In a second part, indicate the stages of strafdgiming, the best way to go to manage each item
and considerations to be observed by entreprentaumityy business.

In a third part, we review the contribution of thalanced scorecard in family's business that
generates conflict issues when managing their imeigation.

Additionally, mention the resources needed to suppe transition process control.

KEY WORDS.

SME: Small and medium enterprises also known by thergtn SMEs are independent entities,
with high prevalence in the trade market, beingueailly excluded from the industrial market by
large investments required and the limitations isg@b by legislation as to turnover and
personnel, which if converted overcome, by law,atanicro in a small business, medium
business or automatically becomes a large company.

SME Family: A family business is controlled by members of dammily in which the capital
and, if appropriate, the management or the govenhiax® in the hands of a family (and people
involved personally with this family), which havket ability to exercise an influence over her
enough to control, and strategic vision which idels the purpose of providing continuity in the
hands of the next generation of the family.

Strategic Planning: Strategic planning is a "process to route allaaginecessary to fulfill
objectives in the development of any activity byking optimal use of available resources.

Mission: Define "the raison d'étre of the organization'gttts what our work or activity in the
market, the purpose for which the company is creaed through values, principles are
identified and differentiated in the market.

Vision: A statement indicating where the company is headdbe long term, or what is what
they intended to become.



Scorecard: Management tool that facilitates decision-making #rat includes a coherent set of

indicators that provide to senior management amadpcehensive functions responsible business
vision or his area of responsibility. The inforneettiprovided by the control panel, allows you to

focus and align executive teams, business unisgurees and processes with organizational
strategies.

Delegation of Authority (Empowerment): In relation to management leadership, this practic
promotes the growing assumption of responsibilityoag subordinates, whose implementation
requires their prior learning, training and infotioa. This practice leads to improved

performance of the organization.

1. INTRODUCCION (Seccién I):

Segun el Instituto de Empresas Familiares del Emydds empresas familiares representan el
80% de todas las organizaciones que existen eris| p las cuales se les pronostica una
esperanza de vida de 25 afos. Esto implica qudipstde empresas no perdura de la segunda
generacion familiar hacia la tercera, debido a weducida percepcion estratégica, poca
flexibilidad para cambios en el modelo de negodis, deficientes métodos de control y
principalmente por considerar que las solucionéaykr responden a los problemas de hoy.

Por todos estos antecedentes, solo entre el 5P45%% a nivel mundial de pymes familiares
alcanzan a ser gestionadas por terceras generscfangliares, segun nos menciona Fred
Neubauer y Alden G.Lank.

2. METODOLOGIA (Seccion I1):

El primer paso que se recomienda para que una pggmédiar siga activa en el mundo
globalizado, es definir un modelo de actuacion esgmial, donde se pone en manifiesto el
distanciamiento de la relacién familiar con lo leddgpara mitigar los posibles conflictos de
interés que pudiesen aparecer al momento de toeessiahes. Para ello es imprescindible que
las empresas cuenten con politicas y procedimierito®s para que cada accionista (por lo
general tiene relacién consanguinea) sepa manajargerior de la organizacion.

En este tipo de empresas la sucesion es entendi@a ‘ta continuacion del legado®, pero que
lastimosamente no ha llegado a ser exitoso en rsuddos casos, puesto que las empresas no
cambian la forma de gestionarse, solo cambiannebrel porque quizas comparte similar
pensamiento estratégico de su predecesor.

La sucesion puede ser determinante para una PYM#IIFAR, ya que al producirse una
transicion de poder, la empresa ya no volvera daserisma; por lo que es necesario que los
actuales decisores sepan evaluar si la decisi@edkr su lugar deba recaer por consanguineidad
0 por capacidad empresarial, esto en el caso dmaisa la empresa ya no como pyme Sino
COMO una corporacion.



En cualquiera de los dos casos (consanguineidad ppio capacidad intelectual), los
conocimientos, experiencia, pensamiento estratégican las bases para que la empresa obtenga
la renovacion solicitada por los cambios del ergorn

Algunos expertos recomiendan que el cambio de mdatdle manejarse como algo natural y que
en caso de tener la por sucesion consanguineaegeapun “alistamiento” del sucesor, esto

quiere decir que debera vincularlo a la actividebeesarial desde “extremo a extremo”, es decir
gue conozca las diferentes instancias del neg@® gue adquiera experiencia y puede definir
el area donde tenga mejor rendimiento y que estswéiado con la formacion académica. Es
importante denotar que el sucesor deberé afianzdeseo de continuar con el legado, puesto
gue si lo hace por accidén imperativa del antecesede tener alta probabilidad de fracaso.

En el caso de la sucesién a un tercero, es opoapmyarse en modelos de gobierno corporativo
para tener monitoreo y control del desarrollo ersgmial y que esta de la mano con la intensién
de crecimiento continuo y permanencia en el tiempo.

Una vez revisado el tipo de sucesion el siguieas® s la planificacion estratégica, en la cual
toda empresa sin importar su tamafo tiene que zafiagu proceso de Direccionamiento
Estratégico, mismo que consiste en definir a daedquiere llegar a través del tiempo (vision),
la razon de ser (mision), los valores y los obgtidel negocio.

Definido el rumbo del negocio, se disefiaran lasgs de accion, de manera que se fortalezcan
los factores basicos de competencia de la empiesdescuidar el esquema de seguimiento y
evaluacion que puede ser plasmado en un BSC @&afseorecard).

El BSC facilita a las empresas familiares y a lm@yen general, la integracion del dia a dia

(corto plazo) con los planes futuros (largo plazop prepara para afrontar de mejor manera el

reto de ser rentables y crecer, en otras palabsprepara para ser negocios con una gestion
empresarial eficiente.

Existen casos de éxito de la aplicacion de estadokigia, lo cual fue evidenciado por Gumbus
y Lussier (2006) en su estudio a tres pymes estédienses, de los cual pudieron concluir que:

* La herramienta promueve el crecimiento, puestoagtié enfocada hacia los resultados
estratégicos y no solos a los operativos.

» Clarifica las metas, proporcionando una imagenéaeocse contribuye los esfuerzos para
lograr los objetivos; y

* Promueve la responsabilidad, permitiendo que loglesdos participen e implementen
las medidas que les competen, proveyendo transparem los resultados.

Para que una implementacion llegue a ser exitosk gayme familiar, es necesario que los
empresarios tengan presente:

* La mayoria de las pymes familiares no suelen ptanepie sus procesos de planeacion
son informales (Beaver, 2003; Berman, et al., 1$8¥#kton y Van Auken, 1985). Esto
conlleva a que los empresarios pyme deben datdaarecia necesaria para una acertada



planificacion, deben ser capaces de propiciar fegeion de buenos andlisis del entorno
y no solo apoyarse en la experiencia adquirida fdetlos afios de trabajo.

* Tener presente la importancia de los objetivosaggiicos, puesto que son un elemento
clave en la formulacion estratégica. En este sentithrrion (2007) indica que los
empresarios deben tener un sentido claro dedaaidn, una comprension profunda del
modelo de negocio, la capacidad de enfocar y geary la flexibilidad en la direccion.
En el trabajo de Fernandez et al. (2006), destaedlajidentificacion y priorizacion de
los objetivos estratégicos es una de las tareasim@wtantes, puesto que la falta de
priorizacion a menudo puede dar lugar a resultaddseos.

« Ademas otro punto concluyente en el trabajo reddizaor Fernandez, indica que el éxito
en la implementacion radica fundamentalmente erapelyo propiciado por la alta
gerencia, la cooperacion entre los departament@sitjlizacion de sistemas informaticos
estandarizados, los cuales facilitan el uso epregacion de la informacidn recabada en
el modelo de BSC.

Es necesario aclarar que la planeacion estratégies la solucion a todos los problemas por los
gue atraviesa una empresa, sin embargo, es uranienta Util que puede brindar maltiples
beneficios si se utiliza en el momento, en la foragerida y es aplicada completamente.

3. EVALUACION DE RESULTADOS Y DISCUSION (Seccidn Il1):

Después de la realizacion de la investigacion se@uefinir ciertos lineamientos importantes
como resultado de la misma:
» En esencia, la empresa familiar es un sistemaegectrculos, donde se superponen (total
0 parcialmente) la empresa, la familia y la gesedmpresarial que les permite a sus
miembros tener una clara idea de la importancilslenutuas influencias, el poder de
las relaciones y el alcance de las decisiones.
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e Una empresa familiar bien estructurada en sus duesi y responsabilidades
organizacionales tiene mayores posibilidades dedupar en el mercado, puesto que



puede designar oportunamente los recursos paraemba las oportunidades detectadas
en su entorno.

* Una acertada y oportuna informacion del entorndetex e interno), puede facilitar la
toma de decisiones y realizar los correctivos ree@esa fin que la organizacion cumpla
Su mision.

* Los valores corporativos son un reflejo de los nedofamiliares, puesto que al estar
estrechamente vinculado la administracion empia@saon la jerarquia familiar, es
importante que los dos “mundos” tenga un puntous&h, y que mejor que se cuente
con valores que promuevan el respeto, la integydadesponsabilidad a todo nivel y en
todo momento.

« Una planificacion estratégica que no disponga detpromiso gerencial en una pyme
familiar, es un documento mas en el repositorio inkensiones de cambio. La
planificacion debe ir mas all4 de activismo dendividuo, debe ser considerado como la
“piel empresarial”, es decir el 6rgano que cubdotel cuerpo y que cuenta con el mayor
nivel de sensibilidad del entorno.

» Para las pymes familiares es sumamente imprestendib evaluarse a si misma, y
romper el paradigma de que el “BSC es solo paraegap grandes” y porque “somos
pequefios no necesitamos complejos indicadores’lg@iea tipo y tamafio de empresa
debe contar con métricas, simplemente se debedamtene entre mejor sea la calidad
del indicador (definicidn y aplicacion) no se rezrai numerosos indicadores.

» Visionar hacia el futuro no implica “la sucesion bgado”, sino el tener presente que el
crecimiento empresarial siempre estara latenté srercado a aquellos empresarios, que
estén decididamente dispuestos a cambiar su ndadampresarial.

4. TRABAJOS RELACIONADOQOS (Seccion 1V):

Algunos trabajos sobre el desarrollo y gestionadplénificacion estratégica estan orientadas a
pymes en general, sin embargo en el caso Ecuatoganconoce que la mayoria de estas
empresas son de indole familiar, lo cual implica glgunas buenas practicas propuesta por la
planificacion pueden ser obsoletas al momento géeimentarlas, por el hecho de que existe una
fuerte idiosincrasia empresarial, que en muchoesleasos se traduce a “ yo con mi trabajo he
levantado a esta empresa, que vas a venir a ensefigwe eres mi empleado o0 que eres un
simple muchacho”, es por ello, que nuestro trabdajmvestigacion se ha apoyado en la vivencia
personal para inducir a otros empresarios a canthiarecelo respecto a la aplicacion de

metodologias empresariales.

Actualmente existen pocas empresas con éxito etrasisformacion de pyme familiar a
corporaciones y que paraddjicamente son los grepgsresariales mas grande del Ecuador.
Estas empresas familiares entendieron desde sadandhacia las siguientes generaciones, la
importancia de una correcta administracion, la sideel de tener dinamismo organizacional, el
adecuado uso de recurso y de que la inversion movacion es la mejor garantia hacia la
continuidad en el mercado.

Consideramos que es necesario que cada empres& genpropia base de conocimiento, es
decir revisar y analizar cada metodologia de géemento (Planificacion Estratégica, Cuadro



de Mando Integral, Prospectiva Empresarial, GegimmProcesos, Gestion por Resultados, etc)
y definir que “cosas” son factibles de aplicar decaealidad, con esto se podria disminuir el
escepticismo sobre si es necesario adoptar un mddedlanificacion.

El presente trabajo permitidé indicar los puntosvelale cambio empresarial que toda pyme
familiar debe considerar al momento de querer isgrulin mejoramiento adentro de si misma,
no obstante se reconoce el gran aporte de otrestigadores puesto que han sido los pioneros
en la “tecnificacion empresarial” de la pymes.

5. CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO (Seccion V):

La Empresa Familiar es producto de la realizaciénud suefio del(os) fundador(es) y van
creciendo conforme las oportunidades del mercad@sealando. Las Empresas Familiares que
han subsistido a lo largo de las generaciones goellas que han sabido fortalecer los pilares
originales sobre los cuales se crearon: vision,jomjisvalores, liderazgo, comunicacion,
objetivos. Y es precisamente esto lo que hay gesepvar a pesar de la problematica existente a
traveés del paso de las diferentes generacionesaumaen el entorno actual donde se requieren
de herramientas gerenciales que les permitan imr@mnsus ingresos y tener sostenibilidad en
el mercado.

Para lograr satisfacer necesidades actuales yaftlas empresas deben reorientar su modelo de
negocio basandose en procesos tecnificados, pérsspecializado, mejora continua y que
formen parte de una sola linea estratégica, paradbla planificacién estratégica se convierte en
el catalizador més idéneo.

Para que un proceso de planificacion estratégaaseoso en la empresa familiar, necesita:

e Clara delimitacion de funciones entre propietaridsectivos, colaboradores y otros
agentes (externos) con el propoésito de exigir adide cuentas.

» Crear escenarios futuros de lo que sera el contdatda organizacion para enfocar
esfuerzos al interior de la organizacion y que reséfocados en la satisfaccion del
cliente.

» Organizar las actividades internas, los recursosliaarse y los respectivos controles
con la finalidad de “visualizar” el correcto avardmla gestion y que este alineado a los
resultados esperados.

* Realizar un proceso de retroalimentacion para ifilgart “puntos de falla”, u
oportunidades de mejora.

La planificacién estratégica ayuda a las emprekasificarse a si mismas, partiendo de las premiges
tengo (FODA), que o quien soy (misién), hacia dondry (visién), como lo hago (BSC y gestion por
procesos); esto implica adoptar una cultura de tartdnto en lo empresarial como personal, ya gae |
organizaciones exitosas basan su gestion en ldifidacion y generacién de ventajas competitivas
apalancadas en el profesionalismo de sus colabesd@a adopcion de tecnologia y la perspicacia
estratégica de sus “timoneles”.
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