UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO

INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICO-ADMINISTRATIVAS

POSGRADO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION

“ANALISIS DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO Y LA SUCESION
EN CINCO EMPRESAS FAMILIARES DE PANIFICACION EN EL
ESTADO DE HIDALGO”

PROYECTO TERMINAL

QUE PARA OBTENER EL GRADO DE:

MAESTRO EN ADMINISTRACION

PRESENTA:

L.C. EFRAIN OLVERA ELIZALDE

DIRECTOR:

DR. MARTIN AUBERT HERNANDEZ CALZADA

SAN AGUSTIN TLAXIACA, HIDALGO, MEXICO
NOVIEMBRE 2015



UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO
Instituto de Ciencias Econdmico Administrativas
Bch i o8 anh Aggen HTe s

Direccion

Dean's Office

OF ICEA/MA/224/2015
Asunto: xamen de Grado

MTRO. JULIO CESAR LEINES MEDECIGO
Director de Administracion Escolar
Presente.

# La comision evaluadora del proyecto terminal titulado “Analisis de los organos de gobierno y
la sucesion en cinco empresas familiares de panificacién en el estado de Hidalgo”,
realizado por ¢l sustentante Licenciado en Contaduria ifrain Olvera Elizalde, con nimero de
cuenta 145968, perteneciente al programa de Maestria en Administracién, una vez que ha
revisado, analizado y evaluado el documento recepcional de acuerdo con 1o estipulado en el
Articulo 73 del Reglamento General de Estudios de Posgrado, ticne a bien extender la presente

AUTORIZACION DE IMPRESION

Por lo que el sustentante deberd cubrir los reguisitos del Reglamento General de Estudios de
Posgrado y demas reglamentos aplicables al caso, para acceder al examen de Grado en el que
sustentara y defendera el documento de referencia.

Atentamente
“AMOR, ORDEN Y PROGRESO”
San Agustin Tlaxiaca, Hidalgo, a 5 de noviembre de 2015

W El Comité

gﬁ

)éﬁg»x&z/ AL

/ Dra’TJessica Mendoza Moheno
PRESIDENTE

VOCAL

DIRECTOR

Circuito La Concepcién, Km.2.§

Col. San Juan Tilcuautla

San Agustin Tlaxiaca, Hidalgo, México. C.P 42160
Teléfono: 52 (771) 71 720 00 Ext. 4142

www.uaeh.edu.mx



indice

indice de figuras, gréaficas, cuadros y tablas...............cccevverieeieeeeeiieeee s 5
REIACION A FIQUIAS ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e e eee e 5
REIACION & GIrATICAS ... . uvueeiiiiiiiiieie ettt 5
REIACION & CUAAIOS......uuuiiiiiiieii ettt e e 6
Relacion de Tablas ...........uuuiiiiiiiiii e 7

RESUMEBIN ... et e e e e et e e et e e e e e e e e e aeeees 8

T 0o (1o o1 o ] o IS PPPPPPP 10

Capitulo I Metodologia de la investigacion .................uuuvuiiiiiiiiiiininieee e 13
1.1 Planteamiento del problema ...............eeiiiiiiii 15
1.2 JUSHIFICACION ...ttt e e 17
RGO o= 110 PRSP 21

1.3.1 GENEIAI it 21
1.3.2 ESPECITICOS ..eeeeieei ettt a e e 21
1.4 Preguntas de iNVESHIJaCION: ..........uuuuuuiiiiiiiieee e 21
1.5 ReCOIECCION A€ AALOS ......eeviiiiiieeeie et 22
1.6 EMPresas de €STUAIO ........oooiiiiiiiiiiiieie e 24

Capitulo [l Marco CONEXTUAL..........uuueeiiiiiiiieee e 25

2.1 Laempresa familiar.............eueeei e 26
2.1.1 ANEECEARNTES ...ttt e e e e 26
2.1.2 Definicidn de empresa familiar............cceeevveiiiieiiieiieeeeeee 28
2.1.3 Valores y limitantes de las empresas familiares ..............ccccovvviiiiiinnnnnns 30
2.1.4 Clasificacion de [aS emMPreSas .........cccuuuurriuummiiiiiiiaeaaaeeeeeeeeeeeeeeeereneninnnns 34
2.1.5 Contexto de las empresas familiares..........ccceeeeeiiineiiieee s 39

2.2 La industria ManUFACIUMEIa ........ccoouiii i e eeeeeaes 42
2.2.1 Laindustria en el mundo............cooiiiiiiiiiiiii e 42
2.2.2 La industria manufacturera €n MEXiCO ..........ccoveeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 43

Capitulo T MArCO tEOFICO ...cuvvvveiiiiiiiiiia e e e e ettt e e e e e e e e e e s eeeseenene 61
3.1 GODIEINO COMPOTALIVO. .....evettiiiiiie e e e ettt e e e e e e e e e e e eeeennnnes 62

3.1.1 GENEIAlJAUES ......eeeiiiiiie e 62



3.1.2 CoNCEPLUANIZACION.....coeiiiiiee et 63

3.1.3. Importancia del gobierno Corporativo...........cceeeceiereeeieeeeieeeieeeieeeiiiiiiinnns 67
3.1.4 Relacion con las empresas familiares..........ccoeeeeiiineieieeeiiiiiieeeieiiies 68
3.2 El cONSEJO de familia ....c.eeveeeiiiiiieee e 69
3.3 El protocolo famili@r............uuuueuiiiiiiiieieeecee e 70
3.4 El consejo de adminiStraCion ...........ocooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s e e e e e e e e eeeeeeennes 75
R - TS0 (o1 (o [P PPRPRRRR 76
3.5.1 GeNEralidades ........couiiiiiiiiiiiiiiee e 76
3.5.2 ProBIEMALICA . .....evvieiiiiiiieieee e 77
3.5.3 Futuro sucesor de empresa familiar.............ccceeeieiiriniie 77
3.5.4 Preparacion del SUCESON .........cocciiiiiiiiiieieieiee e e e e e e eeeeeee e 78
3.5.5 Caracteristicas para Identificar al SUCESOr .........ccceeeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieas 80
Capitulo IV Descripcion de las empresas de analiSiS...........uuiiiiiiiiieieieeeieeeieeeee, 84
4.1 PANAAEITA A .ottt a e e e 85
O T gt Lo [T g T T = PP 89
4.3 PANAAEITA C ..ot a e 91
4.4 PANAAEITA D ..o 92
N T g T= Lo [T T T PP 93
Capitulo V Andlisis comparativo entre empresa panificadoras..............ccccoeeeeeeee. 96
5.1 Comparacion de acuerdo a su formay actividad ...........cccooeeviiiiiiiiiiiiniinnne. 97
5.2 Comparacion de acuerdo a SU gestiON..........coovviiiiiiiiiiiiiiiiieee e 101
5.3 Comparacion de acuerdo a la propiedad ............cooocviiiieiiiiiiiiieee e 103

5.4 Comparacion de acuerdo a la incorporacion de familiares a la empresa... 104

5.5 Comparacion de acuerdo a su consejo de administracion......................... 108
5.6 Comparacion de acuerdo a su consejo de familia..........cccooeeveiiiiiieeninnnnn. 111
5.7 Comparacion de acuerdo al patrimonio de la empresa........ccccccceeeeeeeeennne. 111
5.8 Comparacion de acuerdo al protocolo de SUCESION ........cceeveveiieeiieeeeiiennee. 115
5.9 Comparacion de acuerdo a la trasmision de la propiedad. ........................ 119
5.10 Comparacion con lo que respecta al protocolo familiar..............cc........... 121
5.11 Comparacion de acuerdo a los datos proporcionados. .............cceeeveveeeee. 121
PrOPUEBSTA ...ttt 124



(000] 0 1o] (51 [0] 4 11T TR

R (10 Lo = TP



indice de figuras, gréaficas, cuadros y tablas

Relacién de Figuras

Figura 1.1
Figura 2.1
Figura 3.1
Figura 4.1

Figura 4.2

Estructura del capitulo |

Clasificacion de las industrias manufactureras
Elementos a tratar en un protocolo familiar
Organigrama de la panaderia A

Organigrama de la panaderia B

Relacion de Graficas

Gréfica 1.1

Gréfica 1.2

Gréafica 2.1

Grafica 2.2

Grafica 2.3

Gréafica 2.4

Grafica 5.1

Grafica 5.2

Grafica 5.3

Edad de las empresas en México

Generaciones en las empresas familiares

PIB de la industria manufacturera

Personal ocupado de las micro empresas
Unidades econdmicas en las micro empresas
Sectores econdmicos en las empresas familiares
Edad de las empresas

Volumen de ventas

NuUmero de trabajadores

13

48

71

86

90

18

18

44

50

50

51

97

98

99



Relaciéon de Cuadros

Cuadro 1.1

Cuadro 1.2

Cuadro 2.1

Cuadro 2.2

Cuadro 2.3

Cuadro 2.4

Cuadro 2.5

Cuadro 2.6

Cuadro 3.1

Cuadro 3.2

Cuadro 3.3

Cuadro 3.4

Cuadro 3.5

Cuadro 3.6

Cuadro 3.7

Cuadro 3.8

Cuadro 5.1

Cuadro 5.2

Cuadro 5.3

Cuadro 5.4

Empresas familiares en el mundo

Empresas familiares de investigacion

Elementos de la definicion de empresa familiar
Definicion de empresa familiar

Valores o ventajas de las empresas familiares

Limitantes de las empresas familiares

Clasificacion por generacion

Clasificacion del pan

Definicién de gobierno corporativo

Definiciones incluidas en codigos de las mejores practicas
Definicion de protocolo familiar

Bloques de un protocolo familiar

Errores en la elaboracién del protocolo

Costos de la improvisacion

Actividades de liderazgo y gestion de la empresa familiar
Actitudes a generar

Gestion de la empresa

Incorporacion de familiares a la empresa

Consejo de administracion

Sucesion

16

23

27

28

30

32

37

56

63

65

69

72

74

79

80

81

101

104

107

115



Cuadro 5.5 Transmision de la propiedad de la empresa

Relacién de Tablas

Tabla 2.1 Clasificacion de empresa en México

Tabla 2.2 Empresas familiares en el mundo

Tabla 2.3 Empresas familiares en México

Tabla 2.4 PIB de las industrias manufactureras 1980 — 2004

Tabla 2.5 Exportaciones de la industria manufacturera 1980 — 2004
Tabla 2.6 Clasificacion de la industria alimentaria

Tabla 2.7 Panaderias en México

Tabla 5.1 Propiedad actual

Tabla 5.2 Patrimonio familiar /Patrimonio empresarial

Tabla 5.3 Datos del encuestado

119

34

35

36

42

45

52

58

102

111

121



Resumen

Desde la década de los noventa las empresas familiares ocasionaron una nueva
tendencia de investigacion, abriendo la puerta de uno de los temas de mayor
importancia en la actualidad. Hoy en dia, podemos asegurar que el estudio de estas
empresas tiene un impacto sumamente sustancial, ya que intervienen en el
desarrollo de la economia, generando oportunidades de inclusién en la sociedad a
través de la creacion de nuevos empleos y el mantenimiento de los empleos ya
existentes. Estos datos no solo se observan en los paises en vias de desarrollo, ya
gue también, en los paises desarrollados estas empresas son una fuente
generadora de empleos, haciendo evidente su relevancia a nivel mundial. Por otra
parte, también se sabe que las dificultades que surgen con el tiempo, diezman la
permanencia de las empresas, rompiendo la continuidad a través del paso de las
generaciones, es por ello que, una buena estructura administrativa y mejores
practicas de gobierno corporativo podrian permitir el éxito y supervivencia de las
mismas. El proposito de este trabajo es mostrar los resultados que se obtuvieron al
evaluar la estructura del gobierno corporativo y de los 6rganos de gobierno que rigen
a cinco empresas familiares de la ciudad de Pachuca en el estado de Hidalgo,
dedicadas a la elaboracion de pan tradicional. De igual manera se presentan
sugerencias concretas a las familias empresarias con el propésito de otorgarles las
herramientas necesarias para enfrentar situaciones futuras con respecto a dichos

organos de gobierno.



Abstract

Since the nineties the family business led to a new trend of research, opening the
door of one of the most important issues today. Today, we can ensure that the study
of these companies has a very substantial impact, since the family business involved
in the development of the economy, creating opportunities for inclusion in society
through the creation of new jobs and the maintenance of existing jobs. These data
not only seen in developing countries since also in developed countries these
companies are a source of jobs, making clear its relevance worldwide. Moreover, it
is also known that the difficulties eventually decimate the permanence of business,
breaking the continuity through the passing of generations, is why, sound
administrative and best practices in corporate governance structure could allow the
success and survival of the same. The purpose of this paper is to show the results
obtained when evaluating the structure of corporate governance and government
bodies governing five family business city of Pachuca in Hidalgo state, dedicated to
the production of traditional bread .Similarly concrete suggestions are presented to
business families in order to grant them the necessary tools to face future situations
with respect to such government bodies.



Introduccién

“He fallado una y otra vez en mi vida, por
eso he conseguido el éxito”.

Michael Jordan

En el articulo “Compromiso y agilidad en Familias Empresarias” publicado por
PricewaterhouseCoopers (PwC) en el afio 2013, se afirma que las empresas
familiares contintan siendo una de las fuentes mas importantes de empleo, que son
las encargadas de promover el consumo y de contribuir en gran medida al producto
interno bruto del pais. De igual manera, una vasta literatura relacionada a este tipo
de estructura de propiedad, se enfoca en la trascendencia que implica el conocer el
contexto en el que se desarrollan dichas empresas y los problemas que las afectan.
Un claro ejemplo, es la dificultad que presentan las empresas para permanecer a
través del tiempo y la falta de estrategias que mejoren las practicas de gobierno
corporativo, ya que el contar con estos elementos, proporcionaria una serie de
herramientas que probablemente permitirian la supervivencia de estas empresas en

el presente ambiente econdmico y establecerian un mejor panorama para su futuro.

En el presente estudio transversal, de caracter cualitativo por conveniencia, se
utilizé un instrumento disefiado por la Catedra de Empresas Familiares de la
Universidad de Valencia, el cual permite hacer un diagnostico sobre los elementos
gue integran la estructura de gobierno corporativo en las empresas familiares,
identificando las caracteristicas y los érganos de gobierno que existen en ellas. Es
asi que mediante la implementacion de este instrumento en cinco empresas
familiares dedicadas a la elaboracién de pan tradicional, ubicadas en la ciudad de
Pachuca, en el estado de Hidalgo, esta investigacion pretende proporcionar
informacion que se convierta en una herramienta para la permanencia de las
empresas familiares, mediante la sugerencia de elementos concretos que
disminuyan las dificultades que enfrentan dichas empresas en un contexto

globalizado.

Esta investigacion esta dividida en cinco capitulos, iniciando en el capitulo | con la

descripcion de la metodologia utilizada en el desarrollo del presente trabajo, ademas
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encontraremos el planteamiento del problema, en donde se explican las dificultades
de las empresas familiares y del gobierno corporativo con una mayor profundidad.
Posteriormente, se realiza la delimitacion del problema, enfocandonos a un sector
en particular, dentro de una ciudad en especifico y determinando las posibilidades
de estudio. A continuacion, en este capitulo se presentan las preguntas de
investigacion, las cuales pretenden ser contestadas al finalizar este trabajo de
investigacion. Consecutivamente se establecen los motivos por los cuales se llevo
a cabo esta investigacion, los objetivos que se pretenden alcanzar, la metodologia

utilizada en la recoleccion de datos y las empresas que fueron analizadas.

En el capitulo Il se presenta el marco contextual, el cual ubica el problema de
investigacion, enmarcando el ambito dentro del cual se desarrolla el trabajo. Es asi
gue en este capitulo se da la pauta para conceptualizar a la empresa familiar,
describir las caracteristicas particulares que las integran y mostrarnos las ventajas
y las desventajas que implica ser una empresa de este tipo. Por otra parte, se
plasma informacion relevante sobre el sector manufacturero y el impacto de este
sector para el pais. Posteriormente, el capitulo nos introduce en la historia y nos
permite observar la importancia que han tenido las panaderias dentro del entorno

de la vida social, cultural y econémica de los mexicanos.

En el capitulo Il se presenta el marco tedrico, en el cual se analizan las teorias, las
investigaciones y los antecedentes que fundamentan el trabajo de investigacion
presente. En general, en este capitulo observaremos las caracteristicas del
gobierno corporativo, el protocolo familiar, la sucesion y los elementos que lo
integran, de este modo, el capitulo Ill también nos brinda un marco de referencia
para interpretar los resultados de la investigacion y proporcionar una mayor

comprension a los datos generados.

En el capitulo IV se redacta informacién sobre las empresas que fueron participes
de esta investigacion, describiendo datos relevantes sobre la fundacién de cada una
de ellas, el nombre de fundador o de los fundadores, experiencia en este sector, la
ubicacién de estas empresas en la ciudad, los anhelos y expectativas de los

fundadores para la continuidad de las empresas, asi como las gratificaciones que el

11



oficio de ser panadero ha traido para sus duefios. De igual forma, se mencionan
algunos problemas que surgieron en las empresas a traves de los afios y el tipo de
organizacion administrativa que tienen. Con esto, se aportan datos mas amplios
sobre las empresas analizadas y se extiende el panorama de conocimiento sobre
las empresas dedicadas a la elaboracion de pan tradicional en la ciudad de
Pachuca, permitiendo comprender el contexto en el que se encuentran estas

compafias.

A continuacion, en el capitulo V se presenta el andlisis de los resultados arrojados
por el cuestionario disefiado por la Céatedra de Empresas Familiares de la
Universidad de Valencia, en los cuales se observan datos relevantes como los
ingresos de las empresas, el afio de fundacion de las mismas, el nimero de
trabajadores, el mercado en el cual realizan sus ventas y detalles especificos de
cada empresa. Ademas de esto, se desnuda el interior de las empresas con datos
significativos sobre la administracion y la organizacion de la misma, los posibles
cambios que ocurririan en la direccion de la empresa y algunos elementos clave
gue revelan los problemas de la mayoria de las empresas que se dedican a este
oficio. Esta informacion es comparada entre si, para poder visualizar las similitudes

y las diferencias que existen entre cada una de estas empresas.

Posteriormente se muestran las conclusiones y las sugerencias realizadas a las
familias empresarias de este caso de estudio, asi como una propuesta para posibles
investigaciones futuras a partir de los resultados obtenidos. Para finalizar, se

presentan la bibliografia que fue citada y los anexos de este trabajo de investigacion.

12



Capitulo |
Metodologia de la investigacion



La investigacion surge de una idea que se trata de concretar y es el primer
acercamiento a la realidad que habra de investigarse (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 1997). Es de este modo que el primer capitulo describe la metodologia
gue permitié realizar la investigacion presente, en forma practica podemos observar
cémo se conforma este capitulo con la ayuda de la Figura 1.1 “Estructura del

capitulo I”.

Figura 1.1 Estructura del capitulo |

Fuente: Elaboracion propia en base a Hernandez et al (1997)
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1.1 Planteamiento del problema

Como lo menciona Guzman, Gonzéalez, Pombo y Trujillo (2010), en el articulo de
“empresas familiares: revision de la literatura desde una perspectiva de agencia”,
diversos autores resaltan la importancia de las empresas familiares en diferentes
paises, ya que estas organizaciones intervienen con un papel activo y
sustancialmente relevante en el progreso economico y social en las regiones
desarrolladas y en vias de desarrollo, manteniendo los niveles de generacion de

riqgueza y generando el tejido industrial y comercial en el mundo (Basco, 2006).

De igual forma se calcula que entre el 65% y el 85% de las empresas en los paises
desarrollados son familiares, como ejemplo podemos mencionar que las
estadisticas para este tipo de empresas en los Estados Unidos son representadas
por el 85%, en Austria por el 83%, en Alemania por un 82%, en Bélgica por el 69%,
en Finlandia por el 63% (Mendoza, Hernandez y Salazar, 2011), en Italia el 95%, en
Espafia el 80% y en Reino Unido el 85% (Basco, 2006).

Para México la situacion es muy similar, las empresas familiares son responsables
directas del desarrollo econdmico y de la generacion de oportunidades de inclusién
en la sociedad a través de la creacion de aproximadamente el 75% de los nuevos
empleos y del mantenimiento del 85% de los empleos existentes en el pais (Meira
y Carvalhal, 2013). También son consideradas de gran importancia, debido a que
se encargan de promover el consumo interno y de contribuir en gran medida al

producto interno bruto (PwC México, 2013).

El subsector que cuenta con el mayor nimero de empresas familiares en México
(PwC México, 2013), es la industria de alimentos, el cual se encuentra en el sector

mas importante para el pais, las industrias manufactureras (INEGI, 2009)

Dentro de este subsector, las unidades econdmicas predominantes son los micro
negocios, de los cuales, en su mayoria son tortillerias y panaderias, representando
el 96.2% de los micros negocios y dando empleo a 46.7% del total del personal
ocupado del subsector (INEGI, 2009).

15



La importancia de las unidades economias que se encuentran dentro de la industria
de la panificacion, ademas de ser una de las ramas mas productivas del subsector
de alimentos (CANAIMPA, 2009), radica en que las panaderias son negocios
familiares que tiene gran importancia tradicional dentro de la cultura mexicana
(Mexican Bussines Web, 2014), ya que en México, la historia del pan esta ligada

profundamente a la conquista hecha por los espafioles en 1518 (CANAIMPA, 2011).

En la actualidad las panaderias siguen siendo negocios familiares (Mexican
Bussines Web, 2014) que provocan un consumo per capita de pan en México, de
32 a 33 kilos por afio, con mas de 27,000 panaderias tradicionales, en todo el pais
(CANAIMPA, 2009).

Debido a que una de las principales caracteristicas de estas empresas es la
necesidad de que la propiedad y la gestion de la empresa se mantengan en manos
de la familia (Belausteguigoitia, 2010) y aunado a que el 99.94% de las empresas
en hidalgo son consideradas empresas familiares (Terrones, 2011), la propuesta del
presente trabajo de investigacion, es el realizar un diagnéstico comparativo sobre
los organos de gobierno y la sucesion, mediante un estudio de caso en cinco
empresas familiares dedicadas a la elaboracion de pan tradicional, debido la
importancia que tienen para la generacién de empleo en el mercado interno del pais

y por la tradicion que tienen dentro de la cultura mexicana.

Para poder llevar a cabo este trabajo de investigacion, a estas empresas ubicadas
en la ciudad de Pachuca, se les aplicé un instrumento de mediciéon basado en los
organos de gobierno, desarrollado por la Catedra de Empresa Familiar de la
Universidad de Valencia, conjuntamente con una serie de entrevistas

semiestructuradas a los duefios y administradores de las empresas analizadas.
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1.2 Justificacion

Desde la década de los sesenta y especialmente en los udltimos afios, la
investigacion sobre empresas familiares ha alcanzado un desarrollo que puede ser
apreciado por el gran aumento en el numero de trabajos publicados (Benavides,
Guzman y Quintana, 2011). De igual manera la creciente literatura relacionada con
las empresas familiares, ha dejado ver la importancia y el predominio de este tipo
de estructura de propiedad (Guzman et al, 2010). Por otra parte, el Centro de
Gobierno Corporativo (CGC) ratifica esta informacion, pues menciona que hoy en
dia, las empresas familiares constituyen una de las formas dominantes de

organizacion en todo el mundo.

Aunque en general suelen ser de pequefias dimensiones (Amat, 2004), el dominio
de estas empresas no se limita Unicamente a las economias emergentes (CGC,
2009), ya que las familias empresarias tienen un papel destacado (Amat, 2004) en
el control promedio del 35% (CGC, 2009) de las principales y mas grandes
compafias en un pais (Amat, 2004), tal como lo podemos observar en al Cuadro
1.1

Cuadro 1.1 Empresas familiares en el mundo

Walmart stores inc. Walton Estados Unidos
Toyota motor Corp. Toyoda Japén
Ford motor Co. Ford Estados Unidos
Koch Industries Koch Estados Unidos
Samsung Group Lee Corea del Sur
Arcelormittal Mittal Luxemburgo
Banco Santander Botin Espafia
Psa Peugeot Citroen SA Peugeot Francia
Cargill Inc. Cargill and Macmillan Estados Unidos
Sk Group Chey Corea del Sur

Fuente: Elaboracion propia con datos de Belausteguigoitia (2010)
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En el Cuadro 1.1 se mencionan algunas de las compafias familiares mas
importantes para el afio 2010, quedando de manifiesto la relevancia de estas

empresas para la mayoria de los paises.

Sin duda alguna estas empresas forman parte de los pilares de la economia pues
generan anualmente entre 70% y el 90% del producto interno bruto mundial
(Belausteguigoitia, 2010). Es por ello por lo que se han realizado esfuerzos notables
de renovacion tedrica en los campos de la historia econdmica y empresarial, la
teoria econdmica y en el campo de la organizacién de empresas (Benavides et al,
2011).

De igual forma en México, Lopez, Contreras y Molina (2013) en el libro, “La empresa
familiar como objeto de estudio”, escribe sobre el valor que existe en la investigacion
de estas empresas, ya que, debido a su complejidad, a la heterogeneidad entre ellas
y a la basta contribucién a la economia de la nacion, las empresas familiares se han

convertido en un reto para las ciencias y un punto clave para el desarrollo del pais.

Como se ha mencionado, la importancia de estudiar a las empresas familiares
radica en que es uno de los tipos de empresa que mas aporta al sector productivo
(Gangay Vera, 2008), mas sin embargo, una situacion inquietante para las mismas,
es que a pesar del nimero creciente de empresas nuevas, es muy similar el nimero
de empresas que cierran a los pocos afos de haberse constituido, pues de acuerdo
con las estadisticas, de cada cien empresas familiares que inician en México, solo
treinta sobreviven a la primera generacion y cinco a la segunda (Diaz, Corona y
Mayett, 2013), lo que representa que aproximadamente el 70% de las empresas no
sobreviven a la segunda generacion y que el 85% de ellas, desaparecen en la

tercera (Deloitte México, 2012).

Esta situacion puede detectarse al observar la edad de las empresas familiares de
México, ya que a lo largo de las generaciones, se crea una curva descendente en
la cantidad de las mismas, al aumentar los afios de existencia de estas, dejando en
claro que hay algunos eventos que ocasionan la desaparicion de estas empresas

en lapsos especificos (Grafica 1.1).
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Gréfica 1.1 Edad de las empresas en México
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de PwC México (2013)

De acuerdo con la informacion de la gréafica anterior, podemos identificar que solo
el 30% de las empresas tienen mas de 50 afios operando; el 38% de ellas se
encuentran entre los 20 y los 49 afios de operacion, y el 32 % tienen menos de 20
afos operando (PwC México, 2013), haciendo evidente una disminucion al pasar la

barrera de los 50 afios.

Adicionalmente, en la Grafica 1.2, se presenta el porcentaje de participacion de las

empresas familiares a través de las generaciones.

Gréfica 1.2 Generaciones en las empresas familiares
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de PwC México (2013)
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Se demuestra que el nimero de las empresas familiares en México disminuye
conforme las generaciones avanzan, creando una constante hacia la desaparicion
de las empresas familiares al trascurrir las décadas (Guinjoan y Llaurador, 2009),
enfatizando las dificultades que existe durante estas etapas, ya que la direccion de
las empresas esta siendo llevada por la primera generacion en un 36%, al igual que
en la segunda generacion. Este porcentaje se reduce a 24%, para las empresas en
las cuales participa la tercera generacién y solo el 4% para las empresas que estan

dirigidas por la cuarta generacion o mas (PwC México, 2013).

Es asi que podemos comprender que el indicador del ciclo de vida es muy corto en
las empresas, sefialando que hay un alto porcentaje de negocios familiares que se
encuentra en riesgo de no poder asegurar su supervivencia y continuidad para las

siguientes generaciones (Diaz et al, 2013).

Esta situacion también se presenta en las empresas manufactureras dedicadas a la
elaboracion de pan tradicional, convirtiéndose en una de las dificultades que mas
afecta a estas empresas (De Oliveira, Albuquerque, y Pereira, 2012). Es por ello,
por lo que el valor del gobierno corporativo reside en la posibilidad de convertirse
en un elemento fundamental para lograr la estabilidad y crecimiento de la empresa

en la actualidad (Gozales y Sosa, 2004).

Para esto, es esencial conocer, describir y explorar a las empresas familiares en el
contexto nacional (Rivera, 2012), es asi que este trabajo de investigacion pretende
realizar un diagndéstico para identificar la situacion actual en la que se encuentra la
estructura de los 6rganos de gobierno de las empresas familiares dedicadas a la
elaboracion de pan tradicional, ya que estas empresas generan la mayoria de
empleo en el mercado interno del pais y forman parte de la cultura tradicional

mexicana (Ledn, 2010).
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1.3 Objetivos

1.3.1 General

Realizar un diagndstico para determinar y comparar con la teoria, la estructura de

los 6rganos de gobierno que integran la administracion de cinco empresas familiares

dedicadas a la elaboracién de pan tradicional.

1.3.2 Especificos

Analizar la estructura administrativa de las empresa familiares muestra para

identificar los 6rganos de gobierno con los que las integran

Comparar los resultados obtenidos para hallar similitudes y diferencias entre
la estructura de gobierno de las empresas familiares muestra y lo que la

teoria recomienda.

Realizar una propuesta para mejorar la estructura de los érganos de gobierno

gue integran a las empresas muestra.

1.4 Preguntas de investigacion

¢, Cuales son los érganos de gobierno que integran la estructura administrativa

a las empresas familiares muestra?

¢, Qué diferencias o similitudes presentan las empresas familiares muestra en

su estructura de gobierno, respecto a lo que la teoria recomienda?

¢, Qué propuesta de mejora se puede proponer a las empresas muestra, para

mejorar la estructura de los 6érganos de gobierno que las integran?
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1.5 Recoleccién de datos

A través del desarrollo de un estudio de caso cuantitativo en cinco empresas
familiares seleccionadas por el método de conveniencia y utilizando la observacion
y la descripcion de los elementos estudiados, esta investigacion pretende analizar
los 6rganos de gobierno que rigen el interior de las empresas familiares, mediante
el instrumento llamado cuestionario sobre el gobierno y la direccion de la empresa
familiar, el cual se encuentra dividido en 11 bloques y fue desarrollado por la
Céatedra de Empresa Familiar de la Universidad de Valencia, y por una serie de

entrevistas semiestructuradas realizadas a los duefios de las empresas (Anexo 1).

Este instrumento y las entrevistas informales, fueron aplicados peridodicamente de
manera personal, a los duefios fundadores o gerentes de cinco empresas familiares
de la ciudad de Pachuca en el estado de Hidalgo, que pertenecen al sector
manufacturero, dentro del subsector de industrias alimentarias, en la rama de la
elaboracion de productos de panaderia y tortilleria, en la subrama de elaboracion

de pan y otros productos de panaderia y en la clase de panificadoras tradicionales.

Cabe resaltar la existencia de algunos otros instrumentos similares en el ambito
internacional que fueron aplicados a empresas familiares y que permiten obtener
informacion sobre los 6rganos de gobierno, sin embargo, estos instrumentos hacen
alusion a las practicas de los recursos humanos, dejando a un lado la estructura de
los 6rganos de gobierno, como por ejemplo, la investigacion denominada Politicas
del capital humano en empresas familiares (Catedra de empresas familiares, 2007)
gue hace mencion de conceptos como el reclutamiento, la seleccion, la formacion,

el desarrollo, el rendimiento y la conciliacion de la vida familiar con la vida laboral.

De igual manera, pero en el ambito nacional, hay instrumentos que contemplan
conceptos como las préacticas financieras, la profesionalizacién, entre otros (Omana
y Bricefio, 2013), mas sin embargo, la caracteristica particular del instrumento
utilizado en esta investigacion, al tener en conjunto 11 bloques que cuestionan
aspectos tales como, la gestion de la empresa, la propiedad actual, la incorporacion

de familiares a la empresa, el consejo administrativo, la sucesion, el protocolo

22



familiar, etc., lo convierte en una herramienta capaz de identificar elementos

esenciales en el desarrollo de una adecuada estructura de gobierno.

Ademas de esta caracteristica, este instrumento ha sido aplicado en investigaciones
realizadas por el Cuerpo Académico de Administracion de la Universidad Autonoma
del Estado de Hidalgo para la elaboracion de articulos relacionados sobre las
empresas familiares y sus o6rganos de gobierno, dando certeza a la posible

utilizacion de este instrumento en investigaciones en el presente trabajo.
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1.6 Empresas de estudio

Con el objetivo planteado de conocer sobre la estructura de los 6rganos de gobierno
gue integran a las empresas familiares, la muestra de este estudio transversal
cualitativo por conveniencia, esta compuesta por cinco empresas familiares que
pertenecen al sector manufacturero, dentro del subsector de industrias alimentarias,
en la rama de la elaboracion de productos de panaderia y tortilleria, en la subrama
de elaboracién de pany otros productos de panaderiay en la clase de panificadoras

tradicionales.

Las cinco empresas participantes, seleccionadas por a la disponibilidad de la
informacion y por la cooperacion de los duefios, cumplen con las caracteristicas
esenciales de ser 100 % familiares, dedicarse a la elaboracion de pan tradicional y
estar ubicadas en la ciudad de Pachuca en el estado de Hidalgo (Cuadro 1.2).
Cuatro de estas empresas se caracterizan por ser consideradas de tamafio micro y
una de ellas de tamafio pequefo, esto de acuerdo al nimero de empleados que

trabajan en las mismas (INEGI, 2009).

Cuadro 1.2 Empresas familiares de investigacion

Panaderia A Tercera Pequefia
Panaderia B Segunda Micro
Panaderia C Primera Micro
Panaderia D Primera Micro
Panaderia E Primera Micro

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en el cuadro anterior, cada una de las empresas familiares tiene
una caracteristica distintiva en cuanto a la generacion familiar que se encuentra al
mando de la empresa, de esta forma, este trabajo incluye empresas en distintas
fases de maduracion que proporcionan una comparacion en la forma de administrar

el negocio familiar.

24



Capitulo I
Marco contextual



2.1 La empresa familiar

En México el 90% de las empresas son familiares, generan el 75% de los empleos
en el pais y representan el 80% de la actividad econémica (Pérez, Manica y Pérez
2008), por esta razon generalmente se piensa que las empresas familiares son
organizaciones pequefias y, de hecho, muchas veces se las confunde con
pequefias y medianas empresas (pymes), porque la mayoria de las pymes son
atendidas por sus propios duefios, pero esto no significa que todas las pymes son
empresas familiares, ni que todas las empresas familiares son pequefias y
medianas (Rodriguez y Martinez, 2006). Por ello, para poder despejar dudas y
establecer criterios sobre las empresas familiares, a continuacion se presentara

informacion referente a estas empresas.

2.1.1 Antecedentes

En la actualidad, las empresas familiares han sido objeto de multiples estudios,
analisis y publicaciones, cuyo origen radica en el profundo impacto que estas tienen,
sobre todo, en la economia de cualquier nacion (Deloitte, 2011), sin embargo, estas
son las organizaciones econdmicas mas antiguas de la historia de la humanidad,
Su origen mas remoto esta inscrito en el seno de la familia, ya que, los procesos
productivos y distributivos fueron originalmente una actividad familiar, pues desde
gue nuestros ancestros comenzaron a canjear un producto por otro, o cuando la
esposa e hijos ayudaban a recoger las cosechas (Gaona, De la Garza y Hernandez,
2014), se hablaba de un trabajo familiar. Este concepto es apoyado por Medina,
Gonzalez, Huitrén, Guerrero y Olivares (2014), cuando menciona que el nucleo
familiar es una de las primeras instituciones desarrolladas por el hombre, misma

gue ha venido transformandose constantemente.

No es, sino hasta la primera revolucién industrial, que los comerciantes y artesanos
desarrollaron cédigos de conducta cuando existia una cohesion social fuerte que
impulsara el comercio, generando asi el surgimiento de las relaciones familiares en
los negocios como un motor del sistema econdmico (Colegio de Contadores
Pdblicos de México, 2014).
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Aun asi, la investigacion acerca de este tipo de organizaciones data de hace pocos
afios (Omafa y Bricefio, 2013), a partir de trabajos que identificaron el surgimiento
de un problema concreto de las empresas (Colegio de Contadores Publicos de
México, 2014).

Durante la década de 1960 se elaboraron trabajos relacionados con la estrategia y
la estructura de la empresa familiar, en los cuales se destacaron las debilidades y
fortalezas de lo que significa ser una empresa familiar (Colegio de Contadores
Publicos de México, 2014). En 1975 el Dr. Le6n Danco publicé su obra pionera, A
Guide for the Business Owner and His Family, abriendo las puertas a nuevos

estudios (Omafa y Bricefio, 2013).

A partir de 1980, con el impulso de los consultores y las investigaciones centradas
en los problemas de la empresa familiar, surgieron trabajos descriptivos basados en
la experiencia practica. Fue en esta época cuando se considero familiar, a las
empresas en las cuales, su propiedad y direccidn estuviera concentradas dentro de
una unidad familiar y en donde los miembros de ese grupo se esforzaran para lograr,
mantener y/o aumentar las relaciones intraorganizacionales basadas en las
relaciones de familia (Colegio de Contadores Publicos de México, 2014). Esto
permitié que en 1989 la disciplina entrara en un proceso de desarrollo mas intenso,
pero aun considerandose en estado emergente, ya que hace falta un consenso que

unifique el concepto de empresa familiar (Benavides et al, 2011).

En nuestros dias, el desarrollo académico del tema se encuentra en plena
expansion (Soto, 2011), ya que las empresas familiares intervienen con un papel
activo y sustancialmente importante en el desarrollo econémico-social en las

regiones desarrolladas y en vias de desarrollo (Basco, 2006).

En el caso de México, la tendencia de estudio es similar, aunque su evolucion es
alun mas reciente y con una proporcién de trabajos mucho mas conservadora.
Algunos autores asocian este fendmeno al hecho de que la importancia de las

grandes empresas familiares es un fendmeno muy reciente en el pais (Soto, 2011).
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2.1.2 Definicién de empresa familiar

El estudio de las empresas familiares es complejo y estd lleno de desafios
conceptuales (Romero, 2006), simplemente al mencionar la palabra empresa, se
asocia automaticamente con términos tales como organizacion, estructura,
jerarquia, procedimientos, planificacion o dinero, y cuando pensamos en familias,
vienen a la mente palabras tales como amor, carifio, lealtad, comunicacion,
compromiso, igualdad, etc. (Pifiango, 2006), por esa razon Andrade (2002) nos
menciona que el involucrar en la definicibn de empresas familiares, una serie de
valores dificiles de cuantificar, aunado al estrecho nexo cultural y tradicional que

existe con la familia, dificulta la consolidacion de una definicién.

Cabe resaltar, que la mayoria de los autores consideran tres aspectos generales
gue sirven para delimitar la definicion de empresas familiares (Gallo, 1995), estos
criterios también son citados en Omafa y Bricefio (2013), quienes coincide con la
relevancia de incluir estos elementos en cualquier definicion de empresas familiares
(Cuadro 2.1).

Cuadro 2.1 Elementos de la definicion de empresa fa  miliar

Propiedad y control Puede citarse el porcentaje de participacion en el
capital perteneciente a una familia.

El poder que la familia ejerce sobre la empresa | Es decir, la realizacion de funciones de alta
gerencia en la empresa, especificamente la
direccién general desempefiado por algunos de
los miembros de la familia.

La intencion de transferir la empresa a @ Es decir, mantener en el futuro la participacion de

generaciones venideras la familia en la empresa.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Omafia y Bricefio (2013)

En el cuadro anterior se manifiesta los elementos que integran la definicion de

empresa familia, asociando a la propiedad y el control, el poder que ejerce la familia
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sobre la empresa y la intencién de transferir la empresa a generaciones venideras

en la mayoria de las definiciones.

Es asi que, al existir muchos tipos de empresas familiares que operan en los mas
variados sectores de las industrias y del servicios, se ha hecho dificil definir de

manera uniforme este tipo de organizaciones (Rodriguez y Martinez, 2006).

Algunos autores toman como referencia aspectos como el tamafo de la empresa,
el grado de control en la propiedad que una o varias familias tengan sobre la misma,
la participacion de la familia en la administracion y direcciéon del negocio, el
desarrollo gerencial y tecnolégico y el grado de formalizacion de sus sistemas, el
mayor o menor grado de profesionalizacidén gerencial, el &mbito geografico regional,
nacional o internacional en que actlie y el traspaso entre generaciones de padres,

hijos y nietos, entre otros aspectos (Romero, 2006).

Como ejemplo de lo dicho anteriormente, en el Cuadro 2.2 “Definiciobn de empresa
familiar”, se redne una seria de conceptos, descritos por diversos autores y que
cumplen por lo menos, con uno de los elementos relevantes descritos en el Cuadro
2.1.

Cuadro 2.2 Definicion de empresa familiar

Poza (2005) Las caracteristicas siguientes definen la esencia de lo que
distingue a las empresas familiares: 1) la presencia de la familia; 2)
el suefio del propietario de mantener el negocio en la familia
(objetivo de continuidad); 3) la coincidencia de familia, direccién y
propiedad, y 4) la ventaja competitiva derivada de la interaccién de
la familia, la direccion y la propiedad, sobre todo cuando la unidad
familiar es solida

Gallo y Garcia (1989) Empresas cuya propiedad esta en manos de una familia y en las
que el poder es ostentado por miembros de la familia.

Hoshino (2004) Grupo de empresas poseidas y controladas por familias o por los

descendientes del fundador.
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Belausteguigoitia (2007) Empresa que mayoritariamente se encuentra poseida o controlada
por una familia y en la cual dos o mas miembros de esta se
encuentran de alguna forma relacionados con el negocio.

Navarrete (2008) Empresas cuya propiedad esta en manos de uno o0 mas miembros
de un grupo familiar y en consecuencia su direccion y la sucesion
estaran influenciadas por dicha familia.

Esparza (2009) Empresa donde mas del 50% del capital es propiedad de la familia
o grupo familiar, los puestos gerenciales o de direccién son
ocupados al menos por un representantes de esa familia y existe
continuidad en el negocio

Flores(2010) Empresa que se identifica con al menos dos generaciones de
familia y donde ese vinculo lleva a una influencia en la compafia
de los intereses y objetivos de la familia

Ramirez y Fonseca (2010) | Organizacion donde la familia posee todas las partes, los miembros
familiares ocupan posiciones gerenciales y donde miembros de

varias generaciones se encuentran involucradas en el negocio.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Omafia y Bricefio (2013)

Como se muestra en el Cuadro 2.2, hay una gran variedad de conceptos que son
utilizados por diversos autores en la definicidbn de empresas familiares, sin embargo,
para establecer una definicion en este trabajo de investigacion, se utilizara el
concepto de Hoshino (2004), citado en Soto (2010), el cual menciona que una
empresa familiar es aquel grupo de empresas poseidas y controladas por familias

o por los descendientes del fundador.
2.1.3 Valores y limitantes de las empresas familiar es

2.1.3.1 Ventajas

Las ventajas competitivas de las empresas familiares derivan precisamente de la
interrelacion existente entre familia y empresa (Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio, 2008), pues se conjuga la union del esfuerzo, en donde cada uno de los
miembros de la familia adquiere funciones familiares y al mismo tiempo de
trabajadores (Vélez, Holguin, De la Hoz, Duran y Gutiérrez, 2008) y aunque muchas

veces son subestimadas (Deloitte México. 2011), las empresas familiares cuentan
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con fortalezas que pueden dar lugar a ventajas competitivas o valor agregado a

estas organizaciones (Fuentes, Vallejo y Martinez, 2007) (Cuadro 2.3).

Cuadro 2.3 Valores o ventajas de las empresas famil  iares

Mayor grado de compromiso y dedicacion con @ El empresario arriesga, de forma permanente,

el negocio el patrimonio, el prestigio y el futuro de su
familia. Necesita el éxito y extrema su empefio
en lograrlo.

Mayor grado de autofinanciacion y reinversion | Ello conlleva, asimismo, un control mas riguroso

de beneficios para financiar el futuro | del gasto.

crecimiento de la empresa

Mejor orientacion al mercado Las empresas familiares, generalmente, tienen
sus formas propias de “hacer las cosas”, un
know how comercial que no poseen sus
competidores y que se transmite a las
siguientes generaciones, perpetuandolo como
estrategia de direccion

Mayor vinculacion con los clientes El compromiso que caracteriza a las empresas
familiares suele manifestarse bajo la forma de
una atencidon mas cordial y esmerada y una
calidad de servicio méas alta, lo que origina un
mayor grado de confianza y reputacion entre los
clientes

Importante afan de superacion y capacidad de | Es el resultado de la alta motivacién del

progreso fundador por el éxito

Flexibilidad competitiva Es la capacidad de ajuste en las fases
depresivas del ciclo econémico, con efectos

notables sobre la estabilidad del empleo.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio (2008)

Son distintas las ventajas que la participacion familiar en el negocio proporcionan,
como lo demuestra el Cuadro 2.3, permitiendo que este tipo de empresas contenga
ventajas como la flexibilidad competitiva, una mayor orientacion al mercado o un

mayor grado de compromiso y dedicacion con el negocio. Ademas, todas estas
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coinciden en el hecho de que se requieren de una verdadera unidon y armonia
familiar para poder poseerlas, lo cual debe ser el producto de la organizacion en el

seno de las familias (Deloitte México. 2011).

Estudios realizados por PWC México (2012) y Deloitte México (2011), coinciden en
gue este tipo de negocio tiene a su favor la agilidad y velocidad para la toma de
decisiones, los valores familiares en los que basan su administracién, la continuidad
de sus operaciones, el orgullo y sentido de pertenencia, la cultura perdurable y

estable y una vision a largo plazo.

2.1.3.2 Limitantes

No obstante de las ventajas antes mencionadas, las empresas tienen que
enfrentarse y resolver las dificultades que surgen por la misma interaccion entre
familia y empresa (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2008), siendo esto,

una fuente de debilidades en el adecuado desarrollo de las mismas.

Dentro de las principales desventajas que las empresas familiares enfrentan, se
encuentra el acceso al capital, los conflictos familiares y la falta de reglas claras
para los familiares que trabajan en la empresa, la atraccion y retencion de talento
con las habilidades y experiencias necesarias en los negocios, la falta de un plan
de sucesion bien estructurado que ofrezca certidumbre tanto a los familiares que
trabajan en la empresa como a los empleados no familiares, y la falta de vision de

algunos socios de mayor edad (PwC México, 2011).

Esta informacion se presenta en el Cuadro 2.4 denominado “Limitantes de las
empresas familiares”, que muestra las desventajas que una empresas familiares

puede llegar a tener en comparacion con empresas de otro tipo.
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Cuadro 2.4 Limitantes de las empresas familiares

En materia financiera

Dificultad de incorporacién de socios externos.

Dificultad para la venta de acciones propias.

Carga financiera para la recompra de acciones

Generalmente el fundador inicia su andadura
empresarial mediante un préstamo y, aunque la
empresa comience a generar beneficios,
necesitara financiar el crecimiento, lo que le
llevara a reinvertilo todo y a seguir
endeudandose.

Como las acciones de la empresa familiar
generalmente no cotizan en bolsa, no resulta
facil ampliar capital y vender acciones, con lo
qgue resulta dificil la financiacion para el
crecimiento.

Al llegar el momento de la sucesién en la
empresa familiar, se suele plantear la recompra
de participaciones sociales a hermanos o
primos que no desean continuar en la empresa.
Ello supondra un endeudamiento adicional de

los que se quedan en ella.

En materia de gestion

de familiares.
Posibles conflictos por entremezclar la
propiedad del capital con la capacidad

profesional para dirigir.

Falta de cumplimiento de leyes.

Limitaciones a la incorporacion de nuevas

tecnologias.

De esta manera que se colocan en puestos de
responsabilidad directiva a personas no
cualificadas y, de igual modo, se pueden
producir incoherencias retributivas entre
familiares y no familiares.

Confusion de la empresa con el concepto de
una gran familia.

Se continla trabajando con herramientas
obsoletas o que perjudican el desempefio de la

empresa.

En general

Relaciones interfamiliares e intrafamiliares.

El parentesco familiar entre propietarios y

directivos incide en la toma de decisiones

empresariales y puede dar lugar a

determinadas perturbaciones en la empresa.
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Distintos intereses entre accionistas. La puesta en marcha de cualquier proyecto
empresarial requiere adoptar decisiones, las
cuales tendran distintos intereses para cada
persona.

Dificultades de relacion entre gestores y | Las dificultades que se tiene que abordar en la

familiares. empresa familiar, se convierten en criticas en el

momento de la sucesion.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio (2008)

De esta forma, el Cuadro 2.4 engloba las desventajas que una empresas familiares
puede tener en materia de gestion, en materia financiera o en forma general
respecto a empresas de otro tipo, destacando que en las empresas familiares, la
mayoria de la energia, dinero y personal, provienen de un grupo cuya principal
caracteristica es la relacion afectiva que mantienen entre si (Andrade, 2002),
haciendo evidente que las ventajas competitivas nacen de los valores esenciales de
la familia, pero también se convierten en trampas peligrosas al transformarse en

una desventaja generada por el origen de la misma (Pérez et al, 2008).

2.1.4 Clasificacion de las empresas

El caracter de empresas familiares no esta asociado al tamafio de una empresa o a
su sector particular de actividad. Existen desde grandes grupos empresariales hasta
microempresas familiares, tanto en sectores modernos de la economia como en los
sectores mas tradicionales (Romero, 2006), y si miramos mas atentos, en un
extremo se pueden observar a las empresas familiares pequefias en los mas
variados sectores, y por el otro lado, podremos encontrar a empresas familiares

gigantes como CargilL, Wal- Mart, Carrefour o Ford (Rodriguez y Martinez, 2006).

Para comprender el panorama de las empresas familiares, esta investigacion
presenta la clasificacion de acuerdo con el INEGI (2009), en donde podemos
observar los rangos que delimitan cada tipo de empresas. Es necesario comentar
gue hay criterios similares en todo el mundo y que recomiendan cierta clasificacion
para las empresas, como lo pueden ser la Union Europea y la OCDE para fines

legales y administrativos, el Instituto Nacional de Estadistica y Estudios Econdmicos
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de Francia, la Small Business Administration, o la Comision Econdmica para
América Latina, mas sin embargo, solo se tomaron en consideracion los criterios
establecidos por el INEGI para dar un panorama nacional mas contundente (Tabla
2.1).

Tabla 2.1 Clasificacion de empresa en México

Micro Pequefia Mediana
Sector Personal Rango de Personal Rango de Personal Rango de
monto de monto de monto de
ventas ventas ventas
anuales anuales anuales
(mdp) (mdp) (mdp)
Industria De 0 a 10 Hasta $4 De 11 a 50 Desde $ 4.01 De 51 a250 Desde $100.1
hasta $100 hasta $250
Comercio De0Oa 10 Hasta $4 De 11 a 30 Desde $ 4.01 | De 31a100 | Desde $100.1
hasta $100
Servicios De 0 a 10 Hasta $4 De 11 a 50 Desde $ 401 Deb51al00 Desde $100.1
hasta $100 hasta $250

Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI (2009)

El cuadro nos permite observar las delimitaciones que existen para las micros,
pequefias y medianas empresas de acuerdo con su sector, al nimero de

trabajadores y al monto de ventas anuales.

En este momento, identificadas cada uno de los tipos de empresa y
complementando la informacion proporcionada anteriormente, podemos mencionar
gue en la actualidad, la importancia de la pequefia y mediana empresas, es una
realidad plenamente aceptada en la mayoria de los paises. Esto se demuestra al
observar que en todos los paises del mundo, los mayores porcentajes de la
produccion y del empleo, provienen de las denominadas Pymes o MiPymes, si se
incluyen a las microempresas, y de las cuales un porcentaje cercano al 85%

corresponde a empresas familiares (Vélez et al, 2008).
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Sin embrago esto no quiere decir que todas las empresas familiares son pequenias,

pues en el mundo existen empresas familiares de gran renombre, que cuentan con

ingresos multimillonarios y con una gran cantidad de trabajadores a su disposicion

(Tabla 2.2).

Tabla 2.2 Empresas familiares en el mundo

Walmart
Volkswagen
Berkshire
Hathaway
EXOR

Ford

Cargill

Koch Industries
BMW

Schwarz Gruppe
Groupe Auchan
Arcelor Mittal
Louis Dreyfus
Holding
Reliance
Industries
Peugeot
Comcast

Casino Guichard -
Perrachon
América Movil

Itau Unibanco

Estados Unidos
Alemania

Estados Unidos

Italia

Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Alemania
Alemania
Francia
Luxemburgo

Holanda

India

Francia
Estados Unidos

Francia

México

Brasil

Walton
Porsche
Buffett

Agnelli

Ford
Cargill/MacMillan
Koch

Quandt

Schwarz

Mulliez

Mittal

Louis Dreyfus
Ambani
Peugeot
Roberts

Naouri

Carlos Slim y familia

Moreira Salles

Fuente: Elaboracion propia a partir de Peterson (2015)

476,300
261,600
182,200

151,100
146,900
136,700
115,000
101,000
89,400
85,500
79,400
74,300

72,000

71,800

64,700

64,600

61,600
57,000

2,200,000
572,800
330,745

301,441
181,000
143,000
100,000
110,351
335,000
302,500
232,000

36,306

23,853

207,287

136,000

329,355

163,524
95,696
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Hay muchas empresas familiares importantes en el mundo, como se muestra en el
Cuadro 2.6, que tienen gran influencia en las economias de muchos paises y que

dan empleo a un gran volumen de personas.

En México, este contexto es similar, pues se encuentran un sinfin de empresas
familiares en el pais, estimando que el 90% de las empresas mexicanas estan
establecidas bajo el control y propiedad de una familia, revelando la importante
contribucién al desarrollo econémico, social y cultural de nuestra nacion (Colegio de
Contadores Publicos de México, 2014).

Aun cuando la mayoria de las empresas familiares en México son micro, pequefas
y medianas empresas, como en la mayoria de los demas paises, también pueden
tener gran prestigio y tamafo, siendo excelentes negocios que compiten en el
mercado internacional (Colegio de Contadores Publicos de México, 2014) (Tabla
2.3).

Tabla 2.3 Empresas familiares en México

Grupo Bimbo Servitje 1945
Grupo Televisa Azcéarraga 1972
Gripo Carso Slim y Familia 1980
Cemex Zambrano 1906
Comercial Méxicha Gonzélez Novoa 1930

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alto Nivel (2011)

Este cuadro nos demuestra a las mejores empresas familiares mexicanas para el
afo 2011, encabezando esta lista, una de las panaderias mas grandes del mundo,

Grupo Bimbo, la cual es dirigida por la familia Servitje.

Por lo tanto, podemos afirmar que el mundo de las empresas familiares abarca al
total de empresas que existen, sin tomar en cuenta el tamafio o la cantidad de
ventas, pues para pertenecer a este grupo de empresas, debe cumplir con alguna

de las caracteristicas establecidas en parrafos anteriores.
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Para esta investigacion, tomaremos en cuenta una clasificacion sencilla, que
permita identificar de qué tamafio es la empresa de la cual estamos hablando y en

gue generacién se encuentra (Cuadro 2.5)

Cuadro 2.5 Clasificacion por generacion

Pequefia Primera generacion
Mediana Segunda generacion
Grande Tercera generacion

Fuente: Elaboracién propia a partir del Rivera (2012)

De esta forma, podemos decir, de acuerdo con el cuadro anterior, que una empresa
pequefia, se encontrara en posesion de duefio fundador por ser la primera
generacion. Una empresa mediana o de segunda generacion, tendra en cuenta la
participacion de los hijos del fundador en la empresa. Por ultimo, una empresa de
tercera generacion, en donde participa fundador, hijos y nietos, sera considerada de

gran tamafo.

Ademas de la informacion antes mencionada, podemos destacar que la mayoria de
las empresas familiares tienen una estrecha relacion con su territorio de origen, al
contrario de las grandes empresas cuyos capitales son manejados en los mercados
bursétiles, convirtiéndolos en elementos muy sensibles a las relaciones
econdmicas, lo cual lleva a que trasladen rapidamente sus operaciones a lugares

en donde sus costos de produccion sean menores (Rodriguez y Martinez, 2006).

Las empresas familiares promedio, cuyo tamafio es generalmente inferior, no tienen
gue soportar los costos estructurales de las empresas grandes, ya que no tiene la
misma facilidad de movilizacion. Esto convierte a las empresas familiares, desde el
punto de vista general, en una generadora de empleo local (Rodriguez y Martinez,
2006). Pero esto no afirma que el total de las empresas familiares lo sean, pues son
muchos los ejemplos de importantes empresas familiares que han alcanzado

posiciones de importancia en diferentes ramas de la industria (Pérez et al, 2008),
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para el caso de esta investigacion, la industria manufacturera dedicada a la

elaboracion de pan tradicional.

2.1.5 Contexto de las empresas familiares

Existen enormes dificultades a la hora de investigar a las empresas familiares,
debido a la fuerte orientacion a preservar su confidencialidad y por la existencia de
una serie de mitos acerca de lo que es una empresas familiares (Romero, 2006).
Sin embargo, el origen y antecedente de muchas de las grandes y medianas
empresas que actualmente dominan la industria y el ambiente de los negocios en
México y el mundo, han sido empresas de caracter familiar que han logrado crecer
exitosamente alrededor de algin producto o servicio, pero que al igual que todas
las empresas familiares, enfrenta un doble reto: la gestion y la relacion familia-

empresa (Pérez et al, 2008).
2.1.5.1 Motivos de conflictos en las empresas famil  iares

Las empresas familiares responden a una necesidad del ser humano que nunca
desaparecera, pero tanto la familia como la empresa, evolucionan de acuerdo con
las etapas, a los ciclos de vida y a los retos que se les presentan (Gaona et al,
2014). De esta manera, la familia empresaria se ha convertido en un tema de
andlisis para explicar los procesos de industrializacion y crecimiento econdémico en

las sociedades (Medina et al, 2014).

Desde un punto de vista mas real, podemos mencionar que una empresa familiar,
por lo general, comienza como una aventura, no como un negocio estructurado y
en donde los propietarios se dedican a convertir sus suefios en una realidad
(Andrade, 2002). La verdad es que la incorporacion de la institucion de la familia al
modelo organizacional de la empresa, genera innumerables situaciones
problematicas, principalmente debido a que no existe una separacion clara entre los

asuntos de la empresa con los de la familia (Martin, 2009).

Estos conflictos entre familiares en el entorno empresarial, surgen de la misma

interaccion que se tienen con el negocio y de la percepcion de equidad entre sus
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miembros sobre sus derechos y obligaciones (PwC, México, 2011). Los vinculos
gue se crea entre los miembros de la familia, también permiten tener herramientas
suficientes para establecer relaciones positivas o destructivas, es decir, para
generar espacios en donde las personas se sientan queridas y valoradas o, por el
contrario, espacios en donde las personas se sientan incomprendidas o no

reconocidas (Instituto complutense de mediacion y gestion de conflictos, 2013).

Por lo general, los aspectos que generan conflictos en este tipo de empresa, es la
participacion de familiares en la operacion de la entidad, las distintas
compensaciones que pueden asumir los familiares acordes a su contribuciéon para
la organizacion, la asignacion de papeles y responsabilidades en funcion de sus
competencias, y por ultimo, la afectacion que puede tener la toma de decisiones
sobre la estrategia y el futuro del negocio familiar (PwC, México, 2011).

Es por ello por lo que estas formas de organizacién en particular y las caracteristicas
del singular estilo gerencial que de ellas emana, merecen especial atencién dentro
de las investigaciones que se realiza a las empresas familiares en México (Omafia
y Bricefio, 2013).

2.1.5.2 Mecanismos para mitigar conflictos familiar  es

Para hacer frente a las situaciones problematicas mencionadas con anterioridad, es
necesario separar a las personas de los problemas, concentrarse en los intereses y
no en las posiciones, y encontrar una solucion de beneficio reciproco para todos los
familiares (Martin, 2009). Para ello existen multiples formas de mitigar los posibles
conflictos familiares dentro de la empresa, como acuerdos de accionistas,
provisiones para el ingreso y salida de familiares a la empresa, procesos formales
para la evaluacion de desemperio, disefio de esquemas de compensacion, entre
otros (PwC México, 2011).

Asimismo, la difusion y entendimiento total por parte de los integrantes de la familia
en los acuerdos, en la implementacion de un protocolo familiar, en la firma de
documentos en los que se plasmen los convenios entre familiares y socios actuales,

debe ser un imperativo para todas y cada una de las empresas familiares existentes,
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pues la finalidad de todo esto, es regular la organizacion y la gestién de la misma,
asi como las relaciones entre la familia, la empresa, el patrimonio familiar y la

sostenibilidad del negocio a través del tiempo (PwC México, 2011).

En definitiva, es aconsejable establecer un procedimiento de solucion a los
conflictos, el cual debe convertirse en parte de la “cultura empresarial”, y el cual,

todos los miembros de la familia deben conocer perfectamente (Martin, 2009).
2.1.5.3 El directorio y las gerencias

Un aspecto clave de la estabilidad de la empresa es el director, pero mas alla de
simplemente tener un director que periédicamente se relna a revisar los resultados
de la empresa, es esencial contar con una persona que trascienda y marque pautas
valiosas para el crecimiento del negocio (PwC México, 2011). En estos casos, hay
soluciones menos formales que pueden funcionar muy bien, siempre que los

miembros de la familia se muestren dispuestos a acatarlas (Martin, 2009).

Como hemos visto, la compensacion familiar y las funciones que desempefian los
familiares, son los temas de conflicto en las familias empresarias, a pesar de ello y
por falta del establecimiento un protocolo familiar, encontramos que en el 82% de
las empresas, las gerencias son cubiertas por familiares, lo que dejar abierta la
posibilidad de seguir incorporando familiares sin que ellos tengan las competencias
requeridas para la industria y que esto impacte en la eficiencia de las operaciones
y en los planes de la compafiia (PwC México, 2011).

Esta situacion llega a permear a todas las empresas y en materia de este trabajo de
investigacion, se refleja esta problematica en las panaderias familiares, ya que
sufren por la falta de establecimiento de normas que limiten o regulen la entrada de

familiares a la empresa.
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2.2 La industria manufacturera

2.2.1 La industria en el mundo

Rosenstein en 1943 y Mandelbaum en 1945, fueron los primeros tedricos en
promover la industrializacion, sefialando la importancia en el crecimiento de la
productividad del sector manufacturero y los efectos multiplicadores que esta
genera de las economias (Escobar, 2011). Hoy en dia, una amplia evidencia
empirica demuestra que la industria manufacturera puede ser un catalizador para
transformar la estructura econémica (Organizacién de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial, 2013). Desde otra perspectiva, podemos decir que los paises
capaces de acelerar y profundizar las reformas internas para elevar su capacidad
productiva, estarian en condiciones de efectuar un salto al desarrollo (Escobar,
2011).

Es evidente que la industria manufacturera es el elemento esencial de la
transformacion estructural y del crecimiento econdmico, ofreciendo mejores
oportunidades que otros sectores para acumular capital, aprovechar las economias
de escala, adquirir nuevas tecnologias y, lo que es mas importan aun, fomentar el
cambio tecnologico incorporado y no incorporado (Organizacion de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Industrial, 2013). Las estadisticas nos revelan que la
industria manufacturera genera aproximadamente una quinta parte de los ingresos
mundiales y casi la mitad del consumo de los hogares depende de bienes originados
en procesos industriales, satisfaciendo en gran medida las necesidades de
alimentos, transporte, comunicaciones, vivienda, salud y esparcimiento de la
poblacion (Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, 2011).
Es por ello que en los paises desarrollados la industria manufacturera continda
siendo un motor de crecimiento, la fuente principal de recursos financieros y la
generadora de conocimiento para sostener el crecimiento y, en cierta medida, el

empleo (Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, 2013).
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2.2.2 La industria manufacturera en México

Para México el entorno es similar, la actividad industrial como factor de desarrollo,
desempefia un papel clave en el crecimiento regional (Benita y Gaytan, 2010). Esta
Industria en México estan conformadas por unidades econOmicas dedicadas
principalmente a la transformacion mecanica, fisica o quimica de materiales o
sustancias, con el fin de obtener productos nuevos (INEGI, 2009). Para nombrar un
ejemplo de los productos que se encuentran dentro de la industria manufacturera,
podriamos mencionar a los alimentos, las bebidas y el tabaco, los textiles, las
prendas de vestir e industria del cuero; la madera y sus productos; el papel, los
productos de papel, imprentas y editoriales; las sustancias quimicas y articulos de
plastico o hule; los bienes a base de minerales no metélicos; las industrias metalicas
basicas; los productos metalicos, la maquinaria y equipo, asi como otras industrias

manufactureras (Rodriguez, Pico y Méndez, 2013).

Es visible la importancia de este sector en el &mbito nacional, como lo demuestra la
Taba 2.4, este sector ha aportado un gran porcentaje al Producto Interno Bruto (PIB)
desde los afios ochenta. También se observa la variacion que han tenido algunos
grupos especificos dentro de esta industria, disminuyendo la relevancia en la

aportacion del PBI, en alguno de los casos, para el afio 2004.

De esta forma, podemos afirmar que la division mas importante para la generacion
del PIB hacia el afio 2004, esta compuesta por los productos metalicos, maquinaria

y equipo, y en segunda instancia por la division de los alimentos, bebidas y tabaco.

Tabla 2.4 PIB de las industrias manufactureras 1980 — 2004 (estructura
porcentual)
I Alimentos , bebidas y tabaco 24.6 26.2 255 25.7 252 26.4
Il Textiles, vestidos y cuero 13.8 12.8 10.8 8.4 8.2 6.8
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] Industria de la madera 4.3 3.9 3.3 2.9 2.6 2.4

IV | Papel impreso y editoriales 55 5.8 5.8 4.9 4.4 4.3

\ Quimica, platico y caucho 14.9 17.5 18.3 18.0 14.4 15.1

VI | Minerales no metélicos 7.0 6.9 6.8 7.1 6.5 7.1

VIl | Industria metalica basica 6.2 5.8 6.1 6.2 4.7 5.1

VIII | Productos metalicos, maquinaria | 21.3 18.5 20.9 24.1 321 29.7
y equipo

IX | Otras industrias 2.6 2.6 25 2.4 2.9 2.7

Fuente: Extraido de Los dos Méxicos: Industria Manufacturera de exportaciones y excedentes de

mano de obra del sector rural (Angeles, 2005)

Como se coment6 con anterioridad, la Tabla 2.4 muestra la evolucidn de aportacion
al PIB que ha tenido el sector manufacturero entre los afios de 1980 al 2004. Se
demuestra que la division de alimentos, bebidas y tabaco inicié con el 24.6% en
1980 y para el afio 2004 incremento su porcentaje al 26.4% del PIB.

Para la division de textiles, vestido y cuero, de ha generado un descenso en la
aportacién del PIB obteniendo para 1980, ya que disminuyo de 13.8% a solo el 6.8%
para el 2004. Este suceso es similar para la division de la industria de la madera,
para la division del papel impreso y editoriales y para la division de la industria
metdlica basica, en donde para el afio de 1980, contaban con una aportacion de
4.3%, 5.5% y 6.2% respectivamente, y para el afio de 2004 disminuyeron al 2.4 %
en la industria de la madera, a 4.3% en la division del papel impreso y editoriales y

al 5.1% en la industria metalica basica.

Con lo que respecta a la division de quimica, plastico y caucho, la division de los
minerales no metalicos, la division de productos metélicos, maquinaria 'y equipo y la
division de otras industrias, generaron un ligero aumento para el afio 2004,

obteniendo el 15.1%, el 7.1%, el 29.7% y el 2.7% respectivamente, a diferencia de
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los 14.9% obtenidos por la division de quimica, plastico y caucho, el 7% obtenidos
por la divisién de los minerales no metélicos, el 21.3% obtenidos por la division de
productos metélicos, maquinaria y equipo y el 2.6% obtenido por la division de otras

industrias para el afio de 1980.

Aunado a esto y de forma préactica para comprender la importancia de cada division
del sector manufacturero, se observa la Gréafica 2.1 “PIB de la industria
manufacturera”, extraida de los datos presentados con anterioridad en la Tabla 2.1
“PIB de las Industrias Manufactureras 1980 — 2004”, en donde se sefiala unicamente

la aportacién que realiza cada una de las divisiones al PIB para el afio 2004.

Gréafica 2.1 PIB de la industria manufacturera

35.00%

29.70%

30.00%

°26.40%
25.00%
20.00%
15.10%
15.00%
0,

10.00% 6.80% 7.10%

5.10%
4.30%

5.00% i 2.40% i i 2.70%
Alimentos, Textiles, Industriade Papel Quimica, Minerales Industria Productos Otras
bebidas y vestidosy lamadera impresoy platicoy no metdlica metalicos, industrias
tabaco . cuero editoriales caucho metalicos basica maquinaria

y equipo

Fuente: Elaboracion propia con datos de Angeles (2005).

En la grafica se observa a la divisién de productos metalicos, maquinaria y equipo,
la divisién de alimentos, bebidas y tabaco, y a la division de quimica, plasticos y
caucho, como las tres principales divisiones en el sector manufacturero, aportando

mas del 15% del PIB cada una de ellas para el afio 2004.
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Como informacidn adicional, es necesaria la representacion del comportamiento de
las exportaciones del sector manufacturero durante los afios analizados con
anterioridad. Esto permitira demostrar la importancia de cada una de las divisiones
y por otra parte, nos dara un excelente punto de andlisis para temas posteriores en

el presente capitulo.

A continuacion, en Tabla 2.5 se encuentran los comparativos realizados del afio de
1980 al afio 2004, reflejando distintas variaciones durante estos afios y el porcentaje

de exportacion que tienen cada division.

Tabla 2.5 Exportaciones de la industria manufacture  ra, 1980-2004 (Estructura
porcentual)

I Alimentos , bebidas y tabaco 21.6 11.7 3.8 3.7 2.8 3.2
I Textiles, vestidos y cuero 4.4 3.0 6.4 6.4 8.5 6.6
Il Industria de la madera 1.5 1.1 1.4 1.2 0.7 0.5
IV | Papel impreso y editoriales 2.2 1.4 1.8 11 0.9 0.9
V Quimica, platico y caucho 24.9 33.8 11.0 9.1 6.6 7.5
VI | Minerales no metalicos 4.1 4.8 25 2.3 2.0 2.0
VIl | Industria metalica basica 14.5 10.0 5.7 5.1 3.1 3.9

VIII | Productos metélicos, maquinaria y | 26.2 33.1 65.6 69.2 740 | 74.0
equipo

IX | Oftras industrias 1.1 1.1 1.8 1.9 1.0 1.2

Fuente: Extraido de Los dos Méxicos: Industria Manufacturera de exportaciones y excedentes de

mano de obra del sector rural (Angeles, 2005)
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De forma general los datos proporcionados por la Tabla 2.5 informan sobre la
situacion del sector manufacturero en México, ademas, este sector es el mas
importante en la produccion bruta total, al generar el 44.3% del total nacional,
concentrando al 11.7% de las unidades econOmicas existentes y al 23.2% del
personal ocupado en el pais (INEGI, 2009). Por otra parte, para muchos autores,
México es el centro de manufactura mas importante de Latinoamérica, considerado
como el proveedor en gran proporcion de los productos manufacturados para

Norteamérica y para el resto del mundo (ProMéxico, 2011).
2.2.2.1 La industria manufacturera en Hidalgo

Desacuerdo con el censo economico de 2004, en el estado de Hidalgo existian mas
de 62,000 unidades econdmicas (Hernandez, 2009), aportando el 1.64% del PIB
nacional (Angeles, 2005).

Para el afio 2014 la cantidad aumento y segun datos del Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econdmicas, en el estado de Hidalgo se cuenta con 97,107
unidades economicas, lo que representa el 2.2% del total en nuestro pais para este
afio y representando el 1.6% de PIB respecto del total nacional (Secretaria de

economia, 2014).

Dentro de los principales subsectores de la industria manufacturera mexicana se
encuentran la industria alimentaria, el equipo de transporte, las prendas de vestir,
los productos metalicos, otros equipos electronicos, el plastico y el hule, la industria
guimica, los productos a base de minerales no metélico y otras industrias no
manufactureras (Hernandez, 2009). Para el estado de Hidalgo, dentro de las
principales actividades, se encuentran el comercio (13.7%), los servicios
inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles (12.8%); la industria
alimentaria (9.4%); la construccion (7.7%); y, el transportes, correos Yy
almacenamiento (7.6%). En su conjunto, estas actividades aportan el 51.2% del PIB

estatal para el afio 2014 (Secretaria de economia, 2014).
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Con lo que respecta al estado de Hidalgo, la importancia de la industria
manufacturera no radica Unicamente en la cantidad de unidades economicas que
representa, o en la contribucion a la generacion de empleo en el estado, sino porque
contribuye en a la generacion del 25% del producto interno bruto, superando a otros
sectores que han sido importantes para la economia hidalguense (Hernandez,
20009).

2.2.2.2 El sector alimenticio

Hasta ahora, se ha comentado en forma general sobre el sector manufacturero y se
destaca que en Meéxico, la mayor cantidad de unidades econdmicas
manufactureras, son las MiPyMes (Hernandez, 2009), sin embrago, el sector
manufacturero abarca una gran gama de subsectores ya que, de acuerdo con el
Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN), este sector se
encuentra dividido en 21 subsectores, 86 ramas, 182 subramas y 292 clases de
actividad (INEGI, 2009). Como ejemplos de esta clasificacion se puede observar la
Figura 2.1, en la cual se engloban a estos subsectores de la industria manufacturera

en México.
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Figura 2.1 Clasificacion de las industrias manufact  ureras de acuerdo con
SCIAN

Sector 31-33

Industrias Manufactureras

L

Subsector 321
Industria de la madera

Subsector 311
Industria alimentaria

Subsector 331
Industria metélica basica

Subsector 312
Industria de la bebida y tabaco

Subsector 322
Indistria del papel

Subsector 332
FabricaciOn de productos metalicos

Subsector 313
Fabricacion de insumos textiles

Subsector 323
Impresién e industrias conexas

Subsector 333
Fabricaciéon de maquinaria y equipo

Subsector 314

Confeccién de productos textiles, exepto
prendas de vestir

Subsector 324

Fabricacion de productos derivados del
petroleo.

Subsector 334
Fabricacion de equipo de computacion

Subsector 335

Fabricacion de equipo de generacion
eléctrica

Subsector 315
Fabricacion de prendas de vestir

Subsector 325
Industris quimica

Subsector 316

Fabricacion de productos de cuero, piel ,
excepto prendas de vestir

Subsector 326
Industria de plastico y hule

Subsector 336
FabricaciOn de equipo de trasportes

Subsector 327

Fabricacion de productos a bae de
minerales no metélicos

Subsector 337

Fabricacion de muebles y productos
relacionados

Subsector 339
Otras industrias manufactureras

Fuente: Extraido del Andlisis de la industria manufacturera en el estado de Hidalgo (Hernandez, 2009)

Como se observa en la figura anterior el primer subsector es 311, que esta dedicado
a la industria alimentaria. Este subsector es de gran relevancia dentro de la
investigacion presente, debido a que dentro de la industria manufactura en México,
el subsector de la industria alimentaria es el que mantiene la mayor cantidad de
empleados, contando con el 20.01%, seguida de la fabricacion de equipo de

trasporte con el 16.9% y en tercer lugar, la fabricacion de equipo de computacion,
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comunicacion, medicion y de otros equipos, componentes y accesorios electronicos,
con un 7.9% (INEGI, 2009).

Aun cuando las manufacturas de la Industria alimentaria no obtienen el mayor
porcentaje de valor de produccion, se encuentran en el segundo peldafio con un
valor de produccién de 17.1%, debajo de la industria de fabricacion de equipo de
trasporte que cuenta con el valor de produccion de 22.1%, pero por encima de la

Industria quimica que cuenta con el 13.5% de valor de produccién (INEGI, 2009).

Como se habia comentado, la industria alimentaria cuenta con 833,400 personas,
considerandose la industria que mayor numero de empleados tiene, pero también
cuenta con el registr6 de mayor numero de unidades econémicas, pues cuenta con
144,104 unidades del total de las mismas (INEGI, 2009).

Larelevancia de estos datos radica en que las unidades econdmicas predominantes
son micro negocios, de los cuales en su mayoria son tortillerias y panaderias,
representando el 96.2% de los micros negocios y dando empleo a 46.7% del total
del personal ocupado del subsector (INEGI, 2009). Por otra parte, la industria de la
panificacion es una de las ramas méas productivas del sector de alimentos, al
mantener en operacion 50% de su capacidad instalada (CANAIMPA, 2009).

Para poder identificar con mayor veracidad la importancia que tienen las panaderias
y tortillerias dentro de la industria y para comprender la relevancia que tienen las
panaderias para esta investigacion, se presenta a continuacion la Grafica 2.2
“Personal ocupado en las mico empresas” y la Grafica 2.3 “Unidades econdmicas
en las micro empresas”, las cuales estan enfocadas Unica y exclusivamente a las
micro empresas de este sector, en ellas se observa una clasificacion de acuerdo

con los grupos mas relevantes.
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Gréfica 2.2 Personal ocupado en las micro empresas
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Fuente: Extraido del Andlisis de la industria manufacturera en el estado de Hidalgo (Hernandez, 2009)

Gréfica 2.3 Unidades econdmicas en las micro empres  as
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Fuente: Extraido del Andlisis de la industria manufacturera en el estado de Hidalgo (Hernandez, 2009)

Esta Grafica 2.3 se demuestra que las panaderias y tortillerias tienen el mayor
porcentaje de personas ocupadas dentro del sector, manteniendo un 30.5% del
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personal ocupado, en segundo lugar, se encuentra el grupo de estructuras metalicas
y herreria con el 10.1% del personal ocupado y en tercer lugar se encuentra el grupo
de confeccion de prendas de vestir, el cual mantiene el 5.8% del personal ocupado

en este sector.

De igual manera en la Grafica 2.3, con lo que respecta a las unidades econémicas,
el grupo de panaderias y tortillerias tiene el mayor porcentaje de unidades
econdmicas, ostentando el 29.1% del total de unidades econOmicas en las
microempresas. En segundo lugar, se encuentra el grupo de estructuras metalicas
y herreria con el 12.2% de unidades econOmicas y en tercer lugar se encuentra el
grupo de confeccion de prendas de vestir, el cual mantiene el 6.6% de unidades

econdmicas en este sector.
2.2.2.3 Las Panaderias

Como hemos visto anteriormente, la industria de alimentos por el valor de su
produccidn, es la mas importante de las industrias manufactureras (INEGI, 2009) y
ademas este sector, cuenta con el mayor nimero de empresas familiares en México
(PwC México, 2013) (Gréfica 2.4).

Grafica 2.4 Sectores econdmicos en las empresas fam iliares

20%
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Ventas al Restaurantes Hoteleria Construccion Ventas al Financiero Manufacturero
menudeo mayoreo

Fuente: Elaboracién propia a partir PwC México (2013)
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Se destaca que en el sector manufacturero, estd ocupado el mayor niumero de
empresas familiares, obteniendo el 18% del total de las empresas, seguido de las
ventas al mayoreo y por las empresas financieras con el 12%. Las constructoras, la
hoteleria, los restaurantes y las ventas al menudeo son ocupados por el 8% de las

empresas familiares dentro de los sectores econdémicos en México.

Para establecer la ubicacion de las empresas analizadas y como lo vimos en temas
anteriores, se utiliza una clasificacion por parte del SCIAN, en la cual, esta
investigacion destaca a las empresas panificadoras tradicionales que tiene la
clasificacion 311812. Esta clasificacion dentro de la industria manufacturera para el
area de alimentos, fue dada en 1997 en donde se incluye el ramo de molienda de
trigo-harina de trigo, el ramo de pan y pasteles y el ramo de galletas y pastas (INEGI,
2009) (Tabla 2.6).

Tabla 2.6 Clasificacion de la industria alimentaria

31-32 Industria Manufacturera

311 Industria Alimentaria

3112 Molienda de grano y de semilla oleaginosas

3114 Conservadores de frutas, verduras y guisos

3115 Elaboracion de productos lacteos

3116 Matanza, empacado y procesamiento de carne de ganado y aves
3117 Preparacion y embazado de pescado y marisco

3118 Elaboracion de productos de panaderia y tortilleria

31181 Elaboracion de pan y otros productos de panaderia
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311811 Panificadora industrial

311812 Panificadora tradicional

31182 Elaboracion de galletas y pasta para sopas

311820 Elaboracion de galletas y pasta para sopas

31183 Elaboracion de tortilla de maiz y molienda de nixtamal
311830 Elaboracion de tortilla de maiz y molienda de nixtamal
3119 Otras industrias alimenticias

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hernandez (2009).

De esta forma, podemos identificar con més claridad, aun cuando hay una gran
variedad de actividades que puede desarrollar una empresa, en donde se encuentra
ubicadas las panaderias, siendo las panaderias de caracter tradicional, una de las

principales actividades realizadas por las micro empresas en México.

Ahora bien, esto nos lleva a tratar de comprender un poco mas sobre este sector,
adentrarnos en la historia y descubrir la cultura que invade a estos establecimientos
en nuestro pais. Para ello, a continuacion se hace referencia a datos relevantes

sobre este sector en el mundo y en México.
2.2.2.3.1 Historia del pan

Aun cuando el dia mundial de pan es celebrado cada afio el 16 de octubre, no existe
registro alguno de dénde o cuando se origino el pan, pero se sabe con certeza que
su historia es mas antigua que la historia de cualquier alimento (INAES, 2009).

Las mas antiguas evidencias arqueolodgicas del cultivo de trigo vienen de Siria,
Jordania, Turquia e Irak, pues existen hallazgos de restos carbonizados de granos
de trigo y huellas de granos en barro cocido en Jarro provenientes de Irak y que
datan del afio 6700 A.C. (Universidad Catdlica, 2007).
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Los egipcios descubrieron accidentalmente el uso de la levadura en panaderia al
mezclar la pasta con la espuma resultante de la elaboracion de cerveza, obteniendo
asi un pan esponjado, mas facilmente digerible y de mejor sabor. Mas tarde estos
conocimientos fueron transmitidos a los hebreos, quienes a su vez los ensefaron a
los griegos y romanos. Es asi que en Roma, para el afio 170 A.C., ya existian
panaderos publicos y rapidamente este oficio fue cobrando mas importancia en

muchas otras civilizaciones (INAES, 2009).

Es importante destacar que los cereales son las plantas que mayor importancia
tiene en la alimentacion humana, debido a que constituyen una de las fuentes
principales de energia, ya que también contienen proteinas, grasas, vitaminas y
minerales. Dentro de los cereales, el trigo y el arroz son las fuentes mas importantes
en la dieta que provee energia a todas las personas del mundo, siendo una de las
formas mas usuales de consumo, el pan con o sin levadura (Universidad Catodlica,
2007).

En México, entre los cereales mas industrializados se encuentra el maiz con un
4.6% del total de la produccion nacional y el trigo con el 82.3% de la produccion
nacional, este Ultimo para convertirlo en harinas, en bienes de utilizacion intermedia
y en materia prima para la elaboracion de productos de panaderias, galletas, pastas,
entre otros (INEGI 2009).

2.2.2.3.2 Las panaderias en México

Las panaderias son negocios familiares que tiene gran importancia tradicional
dentro de la cultura mexicana (Mexican Bussines Web, 2014), ya que en México, la
historia del pan esta ligada profundamente a la conquista hecha por los espafioles
en 1518 (CANAIMPA, 2011).

El arte gastronémico de las panaderias, se introdujo al pais durante la colonia
gracias al mestizaje de algunas costumbres en la comida (Aponte, y Trespalacios,
2006), ya que los espafioles trajeron el trigo y sus procesos para transformarlo en

alimento, sembrando por primera vez este producto en un solar que pertenecié a

55



Hernan Cortés y que fue regalado a Juan Garrido, un esclavo liberado y uno de los

primeros panaderos de la época de la colonia (CANAIMPA, 2011).

La preferencia general de los indigenas por el maiz, ocasionaban que no se
adoptara el pan de trigo en un principio (Anton, 2014), sin embargo, al paso del

tiempo seria uno de los principales alimentos junto con la tortilla (CANAIMPA, 2011).

A fines del siglo XVIII, México incorporé a los primeros maestros europeos de
panaderia y pasteleria (franceses e italianos), que establecen las primeras
panaderias con estilo europeo en el pais (CANAIMPA, 2011). Se lleg6 a tener para
el afio de 1880, una cantidad de 78 panaderias y pastelerias en la Ciudad de México
dedicadas a ofrecer preponderantemente pan blanco en sus establecimientos
(Antén, 2014). No es hasta el afio de 1930, aproximadamente, que se empez6 a
ofrecer bizcocheria, otorgando una vasta variedad de producto a las panaderias
(CANAIMPA, 2011).

A partir de los afios 40 la historia del pan en México esta estrechamente vinculada
con las organizaciones patronales que surgen durante el proceso de
institucionalizacion de la vida econdémica, social y politica del pais. Son los duefios
de las panaderias quienes conducen la transformacion de los pequefios negocios
en industrias (CANAIMPA, 2011), haciendo que poco a poco fuese cobrando mayor

importancia este oficio para el desarrollo nacional (INAES, 2009).

En la actualidad las panaderias siguen siendo negocios familiares (Mexican
Bussines Web, 2014) que forma parte de una gran cultura y tradicion, por ello, es
muy probable que México sea el pais con mayor variedad de panes, debido a que
somos resultados de una fusion cultural indigena con rasgos europeos,

principalmente espafiola y francesa (CANAIMPA, 2011) (Cuadro 2.6).
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Cuadro 2.6 Clasificacion del pan

Tipo | Pan blanco bolillo y telera

Tipo Il Pan de harinas integrales

Tipo Il Pan, productos de bolleria

Tipo IV Pan dulce

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Panqueleria
Hojaldre y feite
Frito

Danés

Soletas
Polvorones
Bisquet

Bizcocho

Tipo V Galletas

a)
b)
<)
d)
e)
f)

)}

Galletas finas
Galletas entrefinas
Galletas comerciales
Galletas basicas
Galletas simples
Galletas compuestas

Galletas combinadas

Tipo VI Pasta seca

Pasta seca de mantequilla
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Tipo VII Pastel

Tipo VII Pay o tarta

Fuente: Extraido de Los dos Méxicos: Industria Manufacturera de exportaciones y excedentes de

mano de obra del sector rural (Angeles, 2005)

Como se observa en el Cuadro 2.6, existe una gran variedad de productos de
panaderia y cada uno de ellos depende de la forma en que se prepara y los
ingredientes que contienen. Es asi que cada estado, municipio y poblacion, cuenta
con su propio pan, sin importar su lugar dentro de la geografia nacional
(CANAIMPA, 2011). Muestra de ello, son los multiples panes ceremoniales
arraigados a la cultura popular, elaborados especialmente para las fechas

tradicionales, como el pan de muerto o la rosca de reyes (CANAIMPA, 2011).

Con lo que respecta al consumo per capita del pan, en México se consumen de 32
a 33 kilos por afio, siendo las panaderias tradicionales, las que mas presencia tiene
en México con mas de 27,000 en todo el pais (CANAIMPA, 2009) (Tabla 2.7).

Es de esta forma que las empresas dedicadas a la elaboracion de pan se
encuentran clasificadas de acuerdo con el tamafo de cada empresa y al personal
ocupado en ellas. Por lo tanto, las micro empresas ocupan de 1 a 15 personas y
representan el 96.7% de todos los establecimientos en el pais. Las empresas
pequefias, que tienen de 16 a 100 personas, representan el 3% de los
establecimientos, y las medianas y grandes empresas que ocupan mas de 100
personas, representan unicamente el .03% del total de establecimientos registrados
en México (CANAIMPA, 2011).

58



Tabla 2.7 Panaderias en México

7,650 2 Micro Informal

21,946 7 Micro

5,878 Artesanal 21 Pequefia

2,270 55 Mediana Formal
100 Industrial 22,000 Grande

37,844 Total de establecimientos

Fuente: Elaboracién propia a partir de CANAIMPA (2011)

En la Tabla 2.7, se presenta los tipos que existen de panaderias, la cantidad de
empresas aproximadas en nuestro pais y la forma en que son clasificadas de
acuerdo con la CANAIMPA para el afio 2011.

Ademas de esto, la asociacién nacional de proveedores profesionales de la industria
del pan, reposteria, rosticeria y similares (APROPAN), reportan que para la primera
mitad del 2013 el sector crecié 2.5% frente al reportado en el primer semestre del
2012 (Mexican Bussines Web, 2014), esto impulsado por aspectos como la
promocién y la innovacion de productos, mejorando las ventas del sector
(CANAIMPA, 2009).

Es claro que la industria panificadora va mejorando dia con dia para consolidarse,
introduciendo al mercado productos que se adaptan a los cambios de habitos
alimenticios de la poblacién, como lo es el pan de fibra y otras variedades similares,
sin perder la esencia artesanal del producto (CANAIMPA, 2009). También hay que

recordar que productos como el pan y la tortilla son elementos basicos para tener
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una buena alimentacién y nutrirse correctamente (Mexican Bussines Web, 2014),
sin embrago, la supervivencia de muchas empresa que se dedican a este oficio,

dependen de la continuidad que los herederos le den al tener el control en sus

manos.
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3.1 Gobierno corporativo

3.1.1 Generalidades

Los escenarios altamente cambiantes estan afectando la forma en como deben ser
gestionadas las organizaciones, por lo que ha surgido la necesidad de contar con
sistemas de gobierno y de direccién eficaces y eficientes (Ganga y Vera, 2008), y
aungue esta situacion ha sido histéricamente de un modo similar, a partir de las
Ultimas décadas las investigaciones sobre este tema se han extendido, debido a
gue el manejo adecuado de las empresas, se han convertido en un factor
estratégico medular de la competitividad y el progreso, convirtiéendose en un
elemento fundamental para la supervivencia de las empresas en la economia actual
(Ganga, 2004).

Asimismo, una gran cantidad de investigacién sobre la influencia del gobierno
corporativo en el rendimiento de la empresa, se ha centrado sobre como los
mecanismos de gobierno han sido disefiados para motivar a los administradores a
tomar decisiones que conducen a la creacion de valor para la empresa (Espinoza y
Espinoza, 2012).

Por esta razon, podemos decir que en la actualidad, es fundamental examinar los
elementos implicados en el gobierno de las organizaciones, pues ademas, las
empresas son sistemas sumamente complejos que se caracterizan por poseer una
serie de interrelaciones entre sus diversos recursos (Ganga y Vera, 2008),
produciendo una inercia con los actores que rodean a este sistema, en especial en

lo correspondiente a las personas (Ganga y Vera, 2008).

Tanta es la relevancia que ha alcanzado esta temética, que hoy en dia no solo se
limita de manera exclusiva al @mbito de las grandes empresas privadas, sino que
también se puede aplicar a las pequefias y medianas empresas (Ganga y Vera,
2008), pues es claro que el crecimiento en las diferentes industrias, la trascendencia
gue ha tomado la calidad en la satisfaccion de la demanda, los elementos

estratégico como el capital humano, el increible desarrollo tecnologico, la
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desaparicion de las fronteras entre los paises y la mundializacion de la economia,
ha conducido a que las empresas se replanten en sus estructuras organizativas
formales, torndndose prioritario el estudio del gobierno de la empresa (Ganga,
2004).

Lo anterior expresa que hoy, mas que nunca, Se presume necesario conocer y
profundizar en los aspectos que involucran al gobierno de las organizaciones, al
mismo tiempo que se pone en notoriedad las consideraciones relativas al buen
gobierno corporativo, como un elemento vital de este complejo tema de

investigacion (Gangay Vera, 2008).

Es asi que podemos mencionar que en las empresas familiares, como en cualquier
otra organizacion, se cuenta con una serie de drganos que las gobiernan
marcandoles un rumbo e imprimiéndoles un orden légico (Omafa y Bricefio, 2013).
Los 6rganos de gobierno son figuras constituidas en la empresas familiares con la
pretension de ayudar a la familia empresaria a cristalizar su vision en acciones
concretas, para mantener la armoniay alcanzar los objetivos familiares (Valenzuela,
2011), es decir, que los érganos pertenecientes al gobierno, son el conjunto de
principios, estructuras y procesos que rige las relaciones entre la familia y la

empresa (Omafia y Bricefio, 2013).

El protocolo familiar, el consejo de familia y la junta directiva (Rodriguez y Martinez,
2006) son el conjunto de principios, estructuras y procesos (Omafa y Bricefio, 2013)
gue emplean las empresas como instrumentos de apoyo, asi como otros
mecanismos de gobierno que han mostrado ser utiles en la practica (Rodriguez y
Martinez, 2006).

3.1.2 Conceptualizaciéon

Cuando se intenta dar una definicién de gobierno corporativo, tenemos que hacer
mencion de Shleifer y Vishny, quienes sostienen que el gobierno de las empresas
tiene que ver con los medios a través de los cuales, quienes proporcionan fondos
financieros, se aseguran una retribucion adecuada a sus inversiones (Gangay Vera,
2008).
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De igual manera existen algunas otras definiciones, como la de Flores y Rozas
(2008), que mencionan que el gobierno corporativo es el sistema por el cual las
sociedades son dirigidas y controladas. Ademas, mencionan que la estructura del
gobierno corporativo define la distribucion de los derechos y responsabilidades
entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los
gerentes, los accionistas y otros agentes econdémicos que mantengan algun interés
en la empresa, haciendo que de esta forma, el gobierno corporativo también sea la
estructura a través de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios
por los cuales se van a alcanzar estos objetivos, asi como la forma de hacer un

seguimiento a su desempefio (Flores y Rozas, 2008) (Cuadro 3.1).

Por otra parte, las instituciones financieras definen al gobierno corporativo como el
conjunto de practicas, procesos y sistemas para dirigir una empresa y que regula la
relacion a nivel de accionista, junta directiva, la alta gerencia y con otros grupos de

interés (Banco internacional de desarrollo y la bolsa de valores de Colombia, 2009).

Cuadro 3.1 Definicion de gobierno corporativo

Aguilera El gobierno corporativo es el estudio de la distribucion de derechos y

(2005) responsabilidades entre los diferentes participantes en la sociedad, tales como,
gerentes, accionistas, el consejo de administracion y otras partes interesadas.

Azofra (2005a) EI gobierno corporativo hace referencia al conjunto de mecanismos
organizacionales e institucionales que permiten equilibrar los limites a la
discrecionalidad directiva con la proteccién de los derechos de los stakeholders.

Charreaux El gobierno de las empresas se define como el conjunto de mecanismos

(1997) organizacionales e institucionales que tienen por objeto delimitar los poderes e
influir sobre las decisiones de los directivos, es decir, que gobiernan su conducta
y determinan su espacio discrecional.

Corona, 2002 Es el encargado de establecer normas, busca definir los puntos basicos para el
funcionamiento, siempre desde el propio punto de vista de una determinada
familia y empresa, con el objetivo de obtener cohesién, armonia y comunicacion
familiar en torno a la realidad de la empresa, para establecer relaciones 6ptimas

de familia- empresa.
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Charreaux El conjunto de mecanismos que permiten obtener el mayor potencial de creacién

(2004) de valor del aprendizaje y la innovacion.

Cuervo (2004)  EI Gobierno de la Empresa tiene por finalidad el logro de la eficiencia en el uso
de los activos y en los contratos que la configuran, para asegurar la creacion de

valor para los propietarios de los recursos financieros.

Lazonick y Un sistema de gobierno determina quién toma las decisiones de inversién dentro
O’Sullivan de las sociedades, los tipos de inversion a emprender y la manera en la que los
(2000) beneficios resultantes de esas inversiones se reparten.

Salas (2003) En el significado més estricto de ‘governance’, dentro del ambito de los contratos
incompletos, el gobierno de la empresa se limitaria a los mecanismos de voz o
poder a través de los cuales los colectivos de interesados protegen sus
cuasirentas, entendidas como rentas de inversiones especificas.

Shleifer y El gobierno de la empresa atafie a las formas en que los oferentes de fondos se

Vishny (1997)  aseguran a si mismos el logro de una corriente de renta sobre su inversion.

Tirole (2001) El gobierno corporativo se refiere entonces al disefio de instituciones que
permitan que los directivos interioricen la riqueza de los stakeholders en la

empresa

Fuente: Elaboracién propia a partir de Santamaria y De Andrés (2010)

En el Cuadro 3.1 se observa diferentes definiciones empleadas por distintos autores
en diferentes aflos como Zingales en 1998, Cuervo en 2004 o Aguilera en 2005, lo
cual permite concluir que no existe una definicion unanime y compartida acerca del

concepto de gobierno corporativo (Santamaria y De Andrés, 2010).

Claro esta que, a pesar de que el término “gobierno corporativo” es muy popular,
sigue siendo un término notablemente impreciso (Sava y Thomas, 2002). Esto ha
motivado a las entidades regulatorias de muchos paises y a organizaciones
econdmicas internacionales, como la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico (OCDE), y al Banco Mundial, entre otras, a elaborar diversos
codigos y recomendaciones que buscan uniformar y armonizar el significado, tanto
del concepto mismo de gobierno corporativo, asi como definir, con la mayor claridad
posible las diferentes funciones que les corresponde realizar a los Consejos de
Administracién, a los 6rganos intermedios de gobierno y a los mismos consejeros
(PwC México, 2011) (Cuadro 3.2).
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Cuadro 3.2 Definiciones incluidas en cédigos de las mejores pr

acticas

Organizacién para la
Cooperacion y el
Desarrollo  Econdémicos,
Principios de Gobierno
Corporativo de la OCDE

(2004)

Directrices de la
Asociacion de Gobierno
Corporativo del
Commonwealth -

Principio para el Gobierno
Corporativo en el
Commonwealth (1999)

Junta de Mercados de
Capital de  Turquia,
Principios de Gobierno

Corporativo (2003)

Private Sector Corporate
Governance Trust,
Directrices para el Buen
Gobierno Corporativo en
las Empresas Estatales
(2002)

Cédigo de  Gobierno
Corporativo de Bélgica

(2004)

El gobierno corporativo abarca un conjunto de relaciones entre la
administracion de la empresa, su consejo de administracion, sus
accionistas y otras partes interesadas. También proporciona la
estructura a través de la que se fijan los objetivos de la compafia y se
determinan los medios para alcanzar esos objetivos y supervisar el

desempefio

El gobierno corporativo gira esencialmente en torno
al liderazgo:

a) Elliderazgo para la eficiencia

b) Elliderazgo para la probidad

c) Elliderazgo con responsabilidad

d) Elliderazgo que es transparente y rinde cuentas

Con respecto al pais, el gobierno corporativo acertado significa:
a) Mejorar la imagen del pais, evitar la salida de fondos
nacionales,
b) Incrementar las inversiones de capital extranjero,
c) Intensificar el poder competitivo de la economia y los
mercados de capital,
d) Superar las crisis y reducir los dafios
e) Lograr una distribucion méas eficaz de los recursos
f) Mantener un elevado nivel de prosperidad.
El gobierno corporativo puede definirse como la manera en que se
ejerce el poder de la empresa en la administracion de su cartera total
de activos y recursos, con el objetivo de mantener e incrementar el
valor para los accionistas con el beneplacito de otras partes

interesadas en el marco de su mision institucional.

El gobierno corporativo es un conjunto de reglas y conductas en virtud
de las cuales se ejerce la administracion y el control de las empresas.
Un buen modelo de gobierno corporativo alcanzara su cometido si
establece un equilibrio adecuado entre la capacidad empresarial y el

control, asi como entre el desempefio y el cumplimiento.
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Informe del Comité sobre EI gobierno corporativo es la aceptacion, por parte de la
Gobierno Corporativo de = administracion, de los derechos inalienables de los accionistas en
la Junta de Valores y | cuantos verdaderos propietarios de la empresa y de su propia funcién
Bolsas de India (2003) como depositaria en nhombre de los accionistas. Implica asumir un
compromiso con los valores, tener una conducta empresarial ética, y
marcar una clara division entre los fondos personales y los de la

empresa en la administracién de la compainiia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento (2005)

Sin duda alguna el Cuadro 3.2, nos da una vision internacional sobre los trabajos
gue se estan realizando en Bélgica, Turquia, Estados Unidos y en otros paises, para

mejorar y equiparar las actividades que debe realizar el gobierno corporativo.

De esta forma, para este trabajo de investigacion, definiremos al gobierno
corporativo como el conjunto de principio que regulan la integracién y
funcionamiento de los érganos de gobierno para la toma de decisiones, con base
en la informacion confiable, transparencia en las operaciones y promocion de la
equidad, el resguardo del patrimonio y la confianza de los interesados (PwC México,
2011).

3.1.3. Importancia del gobierno corporativo

Debido a que la empresa tiene que responder a un conjunto muy amplio de actores
sociales que hacen posible sus operaciones y que permiten el éxito de las empresas
(Kliksberg, 2010), el gobierno corporativo desempeiia un papel muy importante para
solventar esta responsabilidad y de igual manera permitir la obtencién de los
recursos economicos adecuados que impulsen el crecimiento de la empresa
familiar, desde un proceso de toma de decisiones interna, mucho mas formal (Flint,
2013).

Desde otro punto de vista, el contar con érganos de gobierno favorece una mayor
transparencia del negocio (Gangay Vera, 2008), ademas, pueden ayudar al control
y gestion sobre los objetivos de interés para la empresa (Beneficios del gobierno

corporativo, 2013), fomentando un sistema de control interno, que a su vez conduce
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(Ganga y Vera, 2008) a estar mejor informados sobre todas las decisiones
importantes de la gestion (Beneficios del gobierno corporativo, 2013) y al final,

mejorar los margenes de ganancia en la compafia (Ganga y Vera, 2008).

En conjunto, las buenas préacticas de gobierno corporativo pueden ser beneficiosas
para la economia nacional de cualquier pais (Ganga y Vera, 2008), ya que si este
pais tiene una gran reputacion por sus fuertes practicas de gobierno (Gangay Vera,
2008), se sentira una mayor seguridad (Beneficios del gobierno corporativo, 2013)
en gue las empresas estan bien dirigidas y controladas (Ganga y Vera, 2008),
percibiéndose la responsabilidad de que sus directivos estan inclinados a tomar
decisiones que favorezcan a las empresas y que mejoren su desempefié (Beneficios
del gobierno corporativo, 2013). Razonablemente, es necesario crear la estructura
gue permite que el gobierno de las empresas, asi como el desarrollo de procesos,
se lleven a cabo adecuadamente para mantener la armonia familiar y para

incrementar el valor de su patrimonio (Flores y Lochins, 2011).

Es por ello, que lo mas recomendable (Deloitte México, 2011) es involucrar a las
pequefas y medianas empresas familiares en conceptos de gobierno corporativo
(Gutiérrez, 2006), llevando a cabo la definicion de los 6rganos de gobierno familiares
(Deloitte México, 2011) que garanticen la estabilidad y solidez administrativa de los
negocios (Gutiérrez, 2006), ya que, Unicamente si se afronta la complejidad del
sistema familiar a través de estructuras y politicas claras, las tensiones, los
conflictos y los problemas, llenos de carga emocional (Etxeandia, 2014), seran

temas que no afecten al patrimonio de la familia (Deloitte México, 2011).

3.1.4 Relacion con las empresas familiares

En México, los analistas sefialan que el éxito y supervivencia de las empresas
familiares, estriba en la buena estructura administrativa y en la implementacion de
mejores practicas de gobierno corporativo (Deloitte México, 2011), sin embargo las
empresa familiares tiene el problema de no encontrar procedimientos o
herramientas para apoyarlos en estas tareas (Medina et al, 2014), ademés de que

una de las principales caracteristicas de este tipo de entidades, es su variedad, ya
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gue no existen dos empresas familiares idénticas, ocasionando que no exista un
modelo Unico de gobierno corporativo aplicable a todas ellas (Instituto de la empresa
familiar, 2005).

Es asi que esta particularidad, provoca que muy pocas empresas familiares tengan
sistemas formales de planificacion y control, y a su vez, que no tengan clara su
mision y los objetivos que pretenden alcanzar (Jaramillo, 2002). Por ello la
implementacién de un modelo de gobierno corporativo contribuye a la supervivencia
de una empresa familiar ya que se establecen los canales adecuados de
comunicacion entre la familia y la empresa (Deloitte México, 2011).

Es factible que uno de los retos méas elementales, esté relacionado con modificar el
ideal de que el gobierno corporativo solo es aplicable a las grandes empresas, dado
gue su implementacion resulta ser muy onerosa; pero ciertamente para las
pequefias y medianas empresas familiares, es necesario el asumir nuevas
estrategias que les permita mejorar y protegerse de la competencia cada vez mas
agresiva (Ganga y Vera, 2008).

3.2 El consejo de familia

En las empresas familiares se vela por los sentimientos de confianza y pertenencia
de sus miembros, desarrollando un sentido de orientacién y de trabajo en equipo a
fin de preservar la union y el compromiso de los miembros de la familia en sus
relaciones con el negocio (Instituto de la empresa familiar, 2005), para ello, Omafa
y Bricefio (2013) mencionan que los 6rganos de gobierno de las empresas familiares

gue permiten esta estructura son el consejo familiar: y el protocolo familiar.

El desarrollo de estas estructuras es particularmente efectivo en empresas
familiares de tamafio pequefio y mediano en fase de primera generacion para
canalizar la informacion y propiciar la comunicacion entre los miembros de la familia
(Instituto de la empresa familiar, 2005), fungiendo como mediador en la toma de
decisiones y resolviendo los problemas o conflictos que se pudieran generar dentro

del ambito familiar y que pudieran influir en la operacion y administracion de la
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empresa (Deloitte México, 2010) dando continuidad a la firma y manteniendo su

cultura y valores (Leon, 2010).

Para poder crear esta estructura, es necesario que se realicen reuniones frecuentes
e informales (Etxeandia, 2014), ya que estas reuniones son la antesala que permite
al fundador comunicar los valores familiares, generar nuevas ideas comerciales y
preparar a la siguiente generacion de lideres de la empresa familiar (Etxeandia,
2014).

Es recomendable que estas reuniones sean periddicas y que exista un calendario
de las mismas previamente fijado en el protocolo familiar, ademas que como
minimo, se realicen anualmente, ya que este momento ha de servir como foro de

comunicacion entre la familia y la empresa (Etxeandia, 2014).

3.3 El protocolo familiar

El protocolo familiar vuelve a ser otro distintivo de las empresas familiares, el cual
surge de la necesidad de compenetrar la planificacion estratégica familiar con la
planificacion estratégica empresarial, dado que uno es influenciado por el otro
(Etxeandia, 2014)

En este documento, que es elaborado y resguardado por el consejo familiar (Leon,
2010) los familiares fijan el grado de compromiso de cada individuo frente a la
compafia (Etxeandia, 2014), convirtiéndose en una herramienta que permite
administrar toda problematica que plantea titularidad, sucesion y gobierno de la

empresas familiares (Deloitte México, 2011) (Cuadro 3.3).

Cuadro 3.3 Definicion de protocolo familiar

Alvarez (2009) Protocolo familiar es un documento escrito que enuncia en
forma clara los valores y la relacion entre familiares y sus
politicas con respecto a la empresa y en él, la familia
establece una misibn que ha de guiar las relaciones

familiares y los negocios.

70



Amat (2007) El protocolo familiar se refiere a aquellas normas que
pretenden clarificar de forma explicita la misién y los valores
de la familia empresaria, asi como establecer las normas de
interaccién de la familia con la empresa (o empresas) de la
familia y con el patrimonio familiar.

Amat y Corona (2007) El protocolo familiar es un acuerdo de voluntades
consensuado y unanime desarrollado entre los miembros de
una familia y la empresa familiar que haga posible la
aparicion de un cddigo de conducta que regule las relaciones
entre ambas

Deloitte México (2010) Es un acuerdo celebrado entre los accionistas o miembros
de la familia, cuyo objeto es sentar las bases para trabajar en
la empresa familiar, preservar su continuidad y trascendencia
en el tiempo, y que coadyuve al crecimiento del patrimonio y

fortalezca la unidad familiar.

Gon (2003) Por protocolo familiar se entiende: el establecimiento de
reglas internas para evitar conflictos entre la familia y la
empresa.

Ledn (2010) El protocolo familiar es un documento donde se establece la
forma de manejar las relaciones familia-empresa, y en el que
se renueve el compromiso por la continuidad de la empresa
en manos de la familia, conservando los valores que la
distinguen.

Pérez y Gisbert (2012) Protocolo Familiar es un documento donde se explicitan las
normas del sistema empresa-familia-propiedad y se regulan
las relaciones profesionales y econémicas entre la familia y
la empresa, teniendo como objetivo principal asegurar la

continuidad de ésta sin perjudicar a la familia empresaria.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Etxeandia (2014)

Después de observar las posibles definiciones de este concepto en el cuadro
anterior, en sintesis, podemos decir que el protocolo familiar es un documento
escrito donde los familiares, voluntariamente, acuerdan una normativa para
reglamentar las relaciones profesionales y econémicas que impulsaran la unidad y

el compromiso entre la familia y la empresa (Etxeandia, 2014).

71



Este documento es tan importante como los contratos por escritos y sus condiciones
deben tratarse de manera similar (Carlock y Ward, 2003), ya que gracias a este
consenso, se evitan posibles conflictos futuros y se asegurar la continuacion de la

empresa a largo plazo (Etxeandia, 2014).

Por otra parte, algunos autores coinciden en que el protocolo familiar debe de incluir
factores como el acceso y la distribucion de la propiedad, la entrada de terceros a
la empresa familiar, las politicas de remuneracion y las politicas de promocion
interna (Pérez y Gisbert, 2012). Ademas, otros autores hacen hincapié acerca de
cuando y en que circunstancia se admite el ingreso de los hijos en la empresa, a
gué edad y si esta permitido trabajar tiempo parcial (Carlock y Ward, 2003), o como
lo demuestra Ledn (2010), hay una serie de elementos que pueden tratarse en un
protocolo familiar (Figura 3.1).

Figura 3.1 Elementos a tratar en un protocolo famil  iar

.
/ /

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ledn (2010)

Hay distintos elemento que se pueden manejar en un protocolo, como la filosofia de
la empresa o la propiedad, como lo observamos en la figura anterior, lo cierto es

gue no existe un protocolo que contenga informacion estandar para las empresas,
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pues cada una tiene que decidir como y qué incluir en su protocolo familiar, puesto

que, el contenido de cada protocolo dependera de los valores, cultura, deseos y

creencias de la familia. En general, para tener una idea de los elementos que debe

contener un protocolo, se pueden mencionar cinco blogues, como lo explica

Etxeandia (2014) en el Cuadro 3.4 “Bloques de un protocolo familiar”.

Cuadro 3.4 Bloques de un protocolo familiar

Los valores que se
quieren transmitir a
la siguiente

generacion.

Politicas
econdémicas, de
renta y de

desinversion.

Politica de

empresas.

Politicas  sociales

familiares.

Se establece por qué quieren seguir juntos como familia empresaria y
cuales son los valores fundamentales que quieren preservar y
transmitir a futuras generaciones.

Los valores particulares que se crean en cada empresa familiar son la
esencia de la continuidad de la compafiia.

Estos valores, son propios de cada familia, particularidades natas,

hereditarias, y Unicas

Se acuerdan unas normativas para dividendos, compra-venta de
acciones cuando algun familiar necesita liquidez y quiere vender sus
acciones, salida a Bolsa, compra de acciones por parte de terceros etc.
El equilibrio entre la inversion, retribucién de la gestién, pago de
dividendos, etc. debe estar establecido en funcién de los criterios de
los miembros de la familia y de los fines que haya de satisfacer la
empresa familiar.

Se reconoce el proceso de solicitud de determinadas medidas de
financiacién y auxilio a miembros de la familia.

Se regularizan aspectos como el acceso a puestos de direccion o
puesto operativos de los familiares, la formacion, remuneracion,
experiencia, edad de incorporacion y de jubilacién de los familiares, la
sucesion etc.

Para el buen funcionamiento de la empresa y la continuidad en el
futuro, es fundamental el colocar en puestos de responsabilidad
directiva a personas cualificadas.

Se fijan la contribucién de la familia a la comunidad social, la politica
de ayuda a familiares y empleados no familiares, la relacion con

empleados no familiares, la solidaridad social, el medio ambiente etc.
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La politca de e« Esta politica de decision y gobierno ayudaran a fijar los érganos de
decision y gobierno. gobierno para que en cada uno se tomen las decisiones que
correspondan a medida que la empresa vaya creciendo y se vayan
incorporando nuevas generaciones.
» En esta politica se pretende eliminar los conflictos de intereses, ya que
se detallan las funciones, acceso o incorporacion de terceros al
Consejo de Familia, la existencia de Consejo Asesor, los criterios de
incorporacién al Consejo de Administraciéon y Direccion General, el

ejercicio del derecho a informacion etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Etxeandia (2014)

Como es evidente en el Cuadro 3.4, se puede tener una esquema de las politicas
gue pueden tratarse en el protocolo familiar, como las politicas sociales, las
econdmicas o las de gobierno, sin embargo, para que la elaboracién del protocolo
sea verdaderamente exitosa, hay que tener en cuenta el momento en el que se
inicia, pues la experiencia demuestra que el protocolo familiar debe redactar antes

de que surjan los problemas (Etxeandia, 2014).

El momento en que se inicia la formulacion e implementacién del protocolo familiar,
tiene mucha relevancia como se mencion0 anteriormente, pues una decision
inoportuna puede comprometer de raiz toda posibilidad de éxito del protocolo
familiar, asimismo, el protocolo se deberd de revisar periddicamente para
actualizarlo y mantener asi su validez, pues es una herramienta dindmica para la

empresa (Amat ,2004).

Es claro que la redaccion de un protocolo familiar, es mas importante que el
producto en si mismo, pues al tener el producto, se han alcanzado acuerdos y se
ha tomado el compromiso de hacerlos realidad, sin embrago, pueden existir algunos
errores que habitualmente se presentan en la elaboracion de este documento

(Etxeandia, 2014), como lo podemos observar en el Cuadro 3.5.
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Cuadro 3.5 Errores en la elaboracion del protocolo

Retribucion a los miembros de la familia en funcién de lazos
afectivos y no de acuerdo a su responsabilidad y desempefio
laboral.

Intentar comprar a miembros de la familia no interesados en
Errores mas trabajar en la empresa.
comunes en la Confundir la retribucion del empleado familiar con la asignacién
elaboracion de un | de dividendos procedentes de su participacién en la propiedad.
protocolo familiar  Retribuir para tratar de compensar o resolver de alguna forma
asuntos emocionales y personales de los miembros de la familia.

Confundir el patrimonio empresarial con el personal.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Etxeandia (2014)

3.4 El consejo de administracion

A medida que la propiedad se diluye en mdultiples manos familiares debido al
crecimiento de la familia, la administracion se volvera sumamente compleja si no se
crean los espacios adecuados de debate y decision (Etxeandia, 2014). Es por esta
situacion que se vuelve importante la presencia de consejeros independientes,
evitando la figura del administrador unico en la empresa (Deloitte México, 2011).

Dicha estructura puede ser conformada en el consejo de administracién, el cual
contiene elementos externos a la empresa (Deloitte México, 2011), permitiendo
establecer (Etxeandia, 2014) procesos adecuados de toma de decisiones (Chiner,

2011) para gobernar una empresa familiar (Etxeandia, 2014).

Lo anterior es fundamental para la supervivencia de la empresa familiar, ya que
estos consejeros independientes brindan gran objetividad en las decisiones que
pueda tomar este organo de gobierno, pues es el encargado de hacer que el
negocio familiar sea competitivo dentro de su sector, que todo el trabajo genere
rentabilidad (Etxeandia, 2014), ademas de aportar experiencia en areas
especializadas, con puntos de vista que busquen los mejores intereses para las
empresa (Deloitte México, 2011).
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Es importante tener claro que el tamafio de la empresa, no es una limitante para la
formacion (Deloitte México, 2011) e implementacién de este 6rgano de gobierno
fundamental en las empresas familiares, pues es un proyecto clave para la

supervivencia de las mismas (Deloitte México, 2011)

3.5 La sucesion

3.5.1 Generalidades

La empresa familiar es la figura dominante en la estructura econémica de la mayoria
de los paises (Medina et al, 2014), que generalmente, inician para atender una
necesidad del mercado (Gaona et al, 2014). De igual forma, un gran nimero de
investigadores han intentado explorar las razones por las cuales los negocios

familiares fracasan, centradose en el tema de la sucesion (Andrade, 2002).

El tema de la sucesion en la empresa familiar es tan complejo que mdultiples
perspectivas han sido utilizadas para comprender y explicar este suceso (Meira y
Carvalhal, 2013), pues desde siempre, los lideres de las empresas se han
enfrentado al conflicto personal (Deloitte México, 2011) relacionado al concepto de

la muerte con la sucesion (Etxeandia, 2014).

Es asi que podemos mencionar que la sucesion es entendida como el proceso
durante el cual el control gerencial del negocio es transferido de una generacion a
la proxima (Andrade, 2002). Ademas se entienden a la sucesion familiar como uno
de los procesos mas importantes y a la vez mas criticos que debe emprender una

empresa familiar para garantizar su continuidad (Omafa, y Bricefio, 2013).

Los altos indices de mortandad debida a la mala gestion de la sucesion (Guinjoan y
Llaurador, 2009), que caracterizan a las empresas familiares en los saltos
generacionales son, quizas, la mejor prueba que la sucesion no es una cuestion

sencilla (Barbeito, Guillén, Martinez y Dominguez, 2005).

Por tanto, la importancia de la sucesion radica principalmente en no perder la

continuidad de la empresa (Omafa, y Bricefio, 2013), ya que la propiedad y la
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direccion de la empresa familiar, son aspectos de vital importancia en el momento

de pensar en la continuidad de la misma (Casillas et al, 2005).

3.5.2 Problematica

Uno de los factores mas importantes que contribuyen a la aparicion de conflictos en
la empresa familiar, es la diferente perspectiva que los miembros de la familia tienen
de la sucesién para empresa (Etxeandia, 2014), pues regularmente, este proceso
no es visto como algo necesario o urgente, ocasionando que la sucesion se
convierta en un problema fundamental a resolver en las empresas de familia para

asi lograr la supervivencia de la misma (Flores y Lochins, 2011).

Hay que tener en mente que cuando llega el tiempo Optimo para la sucesion y el
fundador o dirigente no acepta su salida, esto puede llevar al estancamiento o
desmotivacion de los directivos y ademas a que la empresa no se adapte a los
cambios (Medina et al, 2014).

Por ello y para contar con posibles solucion que evite o disminuya los conflictos que
se dan en el traspaso del negocio a la siguiente generacion, es la de establecer un
plan de sucesion que sirva de transicion suave de una generacion a la siguiente
(Andrade, 2002).

Pero si los fundadores de las empresas no logran sobrevivir a una transicion hacia
la siguiente generacion deberadn considerar al menos una de las siguientes
opciones: cerrar el negocio, vender el negocio a gente externa 0 a sus propios
empleados o retener la propiedad pero contratando la gerencia en forma externa.
(Andrade, 2002).

3.5.3 Futuro sucesor de empresa familiar

Los primeros en darse cuenta de que el reloj biolégico del fundador se va agotando,
suelen ser los sucesores, a pesar de que no se atrevan a decirselo directamente al

mismo (Guinjoan, y Llaurador, 2009).

Por lo general entre los 25 y 35 afios de edad, el sucesor necesitara cultivar las
habilidades empresariales que establecen las bases de su futuro liderazgo, por lo
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gue se necesita un plan de desarrollo personal (Gaona et al, 2014), ya que con los
afos, los reflejos se hacen mas lentos, la energia menos explosiva y, como ocurre
con la mayoria de las personas, aumenta la tendencia a conservar lo que se ha
conseguido (Guinjoan y Llaurador, 2009), arraigando el sentido de pertenencia y
ocasionando que los sucesores no desarrollen su propia personalidad en la
empresa, quitandoles la valentia para realizar las acciones necesarias y que se

sientan bajo la sombra de su padre (Etxeandia, 2014).

Es por ello que, el nombrar a un sucesor, fortalece el negocio como empresa

familiar, aun cuando se pasa de una generacion a la siguiente (Andrade, 2002).

3.5.4 Preparacion del sucesor

El sucesor es la persona, generalmente miembro de la familia, que tomara las
riendas de la empresa familiar una vez que el lider haya cumplido su ciclo dentro de
la firma (Ledn, 2010) y si la empresa familiar quiere sobrevivir y pasar con éxito a la
siguiente generacion, ha de planificar la sucesiéon (Etxeandia, 2014), ya que el
proceso de decidir quién ser& el sucesor en una empresas familiares puede tomar

varios afios (Leon, 2010).

Se sabe que no es tarea facil que los hijos estén verdaderamente interesados en la
empresas familiares, pero todavia es una labor mas ardua, instruirlos para papeles
de gestion y liderazgo que contribuyan al crecimiento de la empresa (Carlock y
Ward, 2003). Por ello, la formacion del futuro sucesor es un proceso en donde el
fundador, figura que influye de manera compleja y singular en el desarrollo
emocional e intelectual del sucesor (Etxeandia, 2014), debe involucrar a sus hijos
de acuerdo a su capacidad y a una edad adecuada (Gaona et al, 2014),
transmitiendo elementos esenciales como son: amor, ejemplo, valores y la
disciplina, ayudando a desarrollar una sana autoestima, fomentando su seguridad y
dando el equilibrio para que el sucesor se convierta en una persona (Etxeandia,
2014) que esté preparada con responsabilidad para el futuro de la empresa (Gaona
et al, 2014).
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La literatura recomienda (Ledn, 2010) regular las relaciones de la familia-empresa,
separando ambos ambitos de actuacion, a fin de que el uno no interfiera con el otro
de manera negativa, asegurando la continuidad de la misma (Etxeandia, 2014). De
igual manera, escoger a los lideres empresariales eficaces y capacitados (Carlock
y Ward, 2003) para asumir y cubrir las necesidades estratégicas de la compafia
(Ledn, 2010), es un elemento vital (Carlock y Ward, 2003) para que la empresa no

se fraccione y de esta forma evite problemas inminentes (Ledn, 2010).

Para varios autores es importante el desarrollo profesional del sucesor fuera de la
empresa para que de esta forma adquiriera nuevos conocimientos y que solo tenga
una dedicacién parcial a la ejecucion de tareas dentro de la empresa (Leon, 2010),
afirmando que el aspecto primordial, es entender que esta preparacion de los
sucesores es un proceso de desarrollo de diversas cualidades para dirigir una
empresa y que una buena relacion entre el padre y el hijo, es el mejor sistema de
educacion para estos casos (Gaona et al, 2014), ya que una mala elecciéon del
sucesor, originada por el deseo de mantener la continuidad de la empresa en manos
de la familia, ocasiona el peligro de cierre de la empresa y puede generar una crisis

de personalidad y/o estados depresivos en los posibles sucesores (Leon, 2010).

En cualquiera de estos casos, la improvisacion en la eleccion de un sucesor puede
traer para la empresa, costos muy altos en un futuro y ocasionar que la familia pierda

su patrimonio (Guinjoan y Llaurador, 2009) (Cuadro 3.6).
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Cuadro 3.6 Costos de la improvisacion

En una seleccién de sucesor precipitada dificilmente se puede calibrar

y contrastar de manera adecuada la capacitaciéon para hacerse cargo

de la empresa.

La consecuencia de una eleccion fallida es la huida de los mas
Costos al improvisar | preparados, sean o no de la familia, conscientes de que se utilizan

en una sucesion criterios de promocién distintos a los profesionales.

La precipitacion hace que el sucesor pueda verse rechazado por su

propia organizacién (particularmente los directivos), al no haber

conocido el relevo con la antelacién y preparacion suficiente.

En el peor de los casos, los sucesores acaban vendiendo su parte de

empresa familiar a terceros.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Guinjoan y Llaurador (2009)

3.5.5 Caracteristicas para Identificar al sucesor

Preparar la sucesion es un acto de prevencion con el fin de salvaguardar el
patrimonio, las buenas practicas de negocio y un valioso legado adquirido a lo largo
de los afios (Ayala, 2013). Es por ello que, el Identificar al sucesor debe ser un
proceso (Gaona, et, al., 2014) que se trabaje con tiempo, para que el cambio no
tome por sorpresa a la organizacion (Ayala, 2013). Este también deber implicar una
serie de aspectos que el fundador debe de tomar en cuenta, pues el perfil deseado
del sucesor, debe de incluir la capacidad de enfrentar las necesidades de la

empresa Yy las exigencias de la familia (Gaona, et, al., 2014).

La formacién del sucesor dentro de la empresa familiar no debe limitarse
exclusivamente a una maestria, u otro grado académico, debe considerarse como
un proceso de toda la vida (Gaona, et, al., 2014), pues los antecesores pueden estar
seguros, de que la formacion de un sucesor no solamente es posible si se ponen
los medios necesarios, sino que es una de las aventuras mas apasionantes de la

direccion de una empresa (Monterde, 2012).

Por otra parte, un predecesor no puede caer en la tentacion de construir su empresa
con la intencién de que sea un refugio donde los miembros de la familia que estén

menos capacitados, ostenten el poder (Monterde, 2012), para ello, la formacion
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universitaria en conjunto con la actuacion empresarial, brinda una sdlida
preparacion al sucesor, obteniendo oportunidades para adquirir destrezas
importantes y aprender dentro de la empresa familiar a perfeccionar las habilidades

aprendidas en el aula de clase (Gaona, et, al., 2014).

Podemos decir que para un buen sucesor, es esencial cultivar las habilidades de
liderazgo, aceptacion del cargo, formacién, involucrarse en la empresa, adquirir
experiencia, involucrar a todos en sus objetivos, comunicacion, planeacion,
organizacion y solucién de problemas (Gaona, et, al., 2014), en resumen, el sucesor
debe ocuparse los tres papeles principales de la direccion: la coordinacion de
relaciones interpersonales, la gestion de la informacion y la toma de decisiones
(Carlock y Ward, 2003) (Cuadro 3.7).

Cuadro 3.7 Actividades de liderazgo y gestion de la  empresa familiar

Papeles interpersonales
Representacion » Cabeza ceremonial de la empresa.
Lider e Organizar y formar parte de la direccion.
¢ Motivar a los empleados pertenecientes, o no, a la familia.
e Trabajar con el consejo de administracion y el consejo de familia.
Enlace »  Crear compromiso de la familia con la empresa.
e Trabajar dentro de la organizacion.
* Vincular a los diferentes grupos familiares.
» Crear relaciones con los interesados externos.
Papeles informativos
Supervisién * Investigar el entorno externo.
* Mantener contactos personales con los miembros de la familia.
* Supervisar a los empleados.
Difusor e Difundir informacién de la empresa.
e Aclarar informacion de la familia.
e Reforzar los valores y la vision de la familia.
Porta voz * Representar a la familia ante la empresa y a la empresa ante la

familia.
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Papeles de decisién
Emprendedor » Pensamiento y formacion estratégicos.
* Regeneracion  empresarial, durante las transiciones

generacionales.

Eliminador de . Solventar los conflictos o problemas empresariales.

perturbaciones » Reformular planes empresariales.

Asignado de recursos » Asignar recursos, especialmente remuneraciones, dividendos e
inversiones.

Negociador * Negociar el consenso familiar.

e Tender un puente entre los conflictos de familia y empresa.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Carlock y Ward (2003).

De igual manera, respetando el pasado y enfocando sus energias en el futuro de la
empresa y de la familia, el sucesor debe cumplir con las caracteristicas de conocer
bien el negocio, tener el gusto y el deseo para dirigirlo, contar con la orientacion
necesaria, tener la capacidad para adecuarse a los demas (Ledn, 2010) y generar
en los miembros de la familia (Medina et al, 2014) el respeto a los empleados,
proveedores y clientes, satisfaciendo las necesidades del negocio y, principalmente,
generando actitudes positivas a los miembros de la familia (Ledn, 2010) (Cuadro
3.8).

Cuadro 3.8 Actitudes a generar
Confianza Personal.
Eficacia Profesional.
Seguridad econémica.
Seguridad familiar.

Equidad con los privilegios y compensaciones.
Actitudes a generar por parte del sucesor a los Seguridad en la Solidaridad familiar

miembros de la familia Prestigio Social.

Accesibilidad amable y sincera.
Transparencia informativa

Valores éticos

Fuente: Elaboracién propia a partir de Medina et al (2014)
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Es claro que el futuro sucesor debe prepararse para un puesto que adn no existe y
gue se crea en una época que nadie puede prever con seguridad y debido a que las
empresas cambian con tanta rapidez, los sucesores no solo deben prepararse para
administrar la empresa familiar sino también para la rehabilitacion estratégica y

continuidad durante su gestion (Gaona, et, al., 2014).
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Capitulo IV
Descripcion de las empresas de

analisis



Cada empresa tiene una historia diferente que contar, un presente que vivir y un
futuro en el cual pensar, es asi que en este capitulo, se presenta una breve resefia
sobre las empresas familiares que fueron sujetos de analisis. Dentro de la
informacion presentada se pueden distinguir la historia de la fundacion de las
empresas, los nombres de los fundadores, el nUmero de trabajadores, los posibles
sucesores, la clasificacion y la organizacion que tienen en cada una de ella. Con
esto, se complementa la informacién presentada en los capitulos anteriores y se da
la pauta para tenga una mejor comprension de la situacion en la cual se encuentran

las empresas analizadas.

4.1 Panaderia A

La historia de esta empresa inici6 a finales del siglo XX como un pequefio
restaurante y panaderia, ubicandose en la calle de Doria, en la ciudad de Pachuca.
Su fundador en aquel entonces fue el Sr. Fernandez de origen hispano, quien habia
dejado su patria en busca de nuevos horizontes. En este restaurante, el sefior Pedro
Rodriguez Macias inicia laborando como mozo, y con esfuerzo y dedicacién, logro
aprender y desempefiarse como encargado del mismo restaurante. Afios despueés el
Sr. Fernandez se ve obligado a regresar a su nacion por dificultades familiares,
entregando asi al Sr. Pedro Rodriguez Macias, la administracion de aquel

restaurante.

El sefior Pedro Rodriguez Carbajal, hijo mayor de Pedro Rodriguez Macias, lo
acomparnio desde los inicios en esa aventura, hasta los ultimos dias que pudo visitar
el negocio. Posteriormente, con el apoyo de su hijo, José Alvaro Rodriguez
Espinosa, Pedro Rodriguez Carbajal inicio en 1950 “El Aguila de Oro” en la calle
de Fernando Soto. A la postre, por tener una ubicacion estratégica y por ser de un
mayor tamario de terreno, en 1959 el sefior Pedro y su hijo José Alvaro, toman
la decision de apertura en la calle de Avenida Juarez, a la empresa que hasta hoy en

dia lleva el nombre de “Panaderia A”.

Llegada la muerte del sefior Pedro, el sefior José Alvaro y su esposa, la sefiora

Ana Adela, toman en sus manos la administracion de la panaderia y con el apoyo
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de sus tres hijos, los jévenes Alvaro, Ana Lorena y Mariana, logran que esta
empresa permanezcay se expanda por la ciudad de Pachuca, ubicando sucursales

en colonias como San Javier, El palmar y Unidad Minera.

Adicionalmente para el afio del 2006, la familia Rodriguez, apoyandose de la
participacién constante de la hija, Ana Lorena, decide reinaugurar el restaurante
gue vio nacer a la empresa, “El antiguo Camello”, que funge como una empresa

hermana de “Panaderia A”.

Hoy en dia, la panaderia esta constituida como una sociedad anénima de capital
variable (S.A. de C.V.), se ubica en la calle de Avenida Juarez en el Numero
804, de la colonia Centro y cuenta con la participacion de 49 trabajadores. Esta
caracteristica, del nimero de trabajadores, la ubica en la estratificacion de
pequefias empresas segun datos proporcionados por el censo econdmico

realizado en el afio 2009 por el INEGI.

Como un futuro préximo, los duefios actuales de esta empresa han dejado la
continuidad de la misma en las manos de sus tres hijos, dividiendo la propiedad en
tres partes iguales y esperando que los hermanos trabajen en conjunto para

continuar la expansion de esta empresa.
Organigrama

Esta empresa cuenta con una estructura de trabajo definida repartiendo entre el
area de produccion, el &rea de atencion al cliente y el area administrativa, al total

de los trabajadores que hay (Figura 4.1).
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Figura4.1  Organigrama de la Panaderia A

Consejo Familiar
o

Director General
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| | | | | | |
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9 Depto. " Depto. de Control de
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[ 1 1 {
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=8 Mostrador | contable = ler O ficilal I ler Oficial | 1er Oficial | Auxiliar
== Charcuteria | Chofer = 2do Oficial I 2do. Oficial
= Intendencia | Almcenista = 3er Oficial I 3er Oficial

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por la empresa

Politicas de la empresa
Se presentan a continuacion las politicas que han permitido la consolidacion de

esta empresa en el mercado:

» En calidad
% Los productos de materia prima deben ser de la mas alta calidad posible.
% El producto que sale a la venta del cliente debe cumplir con las normas
de calidad establecidos por empresa.
% La permanencia del producto a la vista del cliente sera de un plazo

no mayor a 24 horas.
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 En servicio

« El cliente tiene la raz6én, cuando no se demuestre lo contrario.

¢ El cliente siempre debe ser atendido.

« Laentrega de los pedidos tiene que ser en tiempo y forma.

+ Siempre hay que dar un saludo a los clientes.

* En higiene
+ Cabello corto y bien peinado

+ Ufias cortas y limpias

*
0.0

Uniforme lavado y planchado

*
0.0

Guantes de hule para despachar

o

Examen de salud cada 6 meses

*,

¢ Limpieza en utensilio y maquinaria utiliza.

Mision:

Tiene el compromiso de proveer a sus clientes con excelente calidad y servicio los
productos de panaderia, pasteleria, cafeteria y refrigerios, manteniendo el
liderazgo en el giro de panaderias tradicionales, con la colaboracion e iniciativa de

Su recurso humano.
Vision:
Dar satisfaccion a sus clientes, garantizando la calidad de los productos

elaborados, mediante la mejora continua de sus recursos, logrando asi que la

empresa sea reconocida como una de las mas importantes nacionalmente.

Valores

Para la empresa, uno de los principales aspectos que ha fortalecido su crecimiento,
han sido los valores como la pasion por el trabajo, el trabajar en equipo, la confianza

a los empleados, la calidad en el servicio, la honestidad de la empresa y el respeto
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mutuo; valores que se han tratado de fomentar durante la existencia de esta

empresa.

Filosofia

Como filosofia de la empresa se tiene la premisa de ofrecer “Pan Caliente a la
boca del cliente”, haciendo alusién a los tiempos de produccion y a los periodos

en los que se debe ofrecer el pan.

4.2 Panaderia B

Los fundadores de esta empresa, oriundos de la Ciudad de México, tomaron la
decision de hacer un negocio propio, mas sin embargo, el temblor ocurrido en el

afo de 1985, los llevo a elegir un lugar que estuviese fuera de la Ciudad de México.

Con esta consigna el sefior Ranulfo Gémez Sanchez y su esposa, la sefiora Isabel
Cabrera Osorio, iniciaron la busqueda de un terreno accesible para ellos en la
ciudad de Pachuca, logrando adquiri este terreno en lo que hoy es la calle Ex
hacienda de Gavia en esquina con la Calle 20 en la colonia Ampliacion Santa Julia.

Iniciando la construccion de la panaderia en 1986 y realizando viajes constantes
para supervisar la obra y los avances de la misma, el sefior Ranulfo observé como,
el negocio que tanto anhelaban, estaba tomando forma. Fue hasta el afio de 1991,
cinco anos después de haber comenzado la obra, que el sefior Ranulfo, su esposa
la sefiora Isabel y sus hijos Paulo Cesar, Rosa Elena y Miguel Angel pudieron

ocupar la panaderia.

Durante los primeros afios y con el apoyo coordinado de toda la familia, la empresa
fue creciendo paulatinamente. Con el paso de los afios fue necesaria la contratacion
de personal en el area de produccion y en el area de atencion al cliente debido al
aumento de las ventas. Desafortunadamente para el afio 2000 los problemas en la
empresa empezaron a surgir, llegando a tener una situacién critica para afio del
2008.
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Es en este momento, cuando uno de sus hijos, Paulo Cesar Gomez Cabrera, toma
en sus manos a la empresa y la impulsa para poder mejorar la situacion en la que
se encontraba. Con esta nueva administracion la panaderia pudo duplicar las ventas

y superar las obtenidas en los mejores afios de la panaderia.

Hoy en dia se considera como una microempresa pues cuenta con seis
trabajadores, distribuidos en el area de produccion, en el &rea de ventas y en el area

de limpieza.

Mision:
Ofrecer un producto que mejore su calidad dia a dia y que pueda satisfacer la

demanda de los clientes.

Vision:
Seguir creciendo en la ciudad y convertirse en una de las principales empresas

dedicadas a la elaboracién de pan tradicional.

Valores
Dentro de la panaderia se manejan los valores de respeto, responsabilidad y

honradez que les permite trabajar de una forma mas comprometida.

Organigrama
Con lo que respecta a la estructura organizacional, no se cuenta con un documento
por escrito que plasme la idea de esta, mas sin embargo, las jerarquias estan

visibles en el diario actuar (Figura 4.2).
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Figura 4.2 Organigrama de la Panaderia B

Duefios
Fundadores
| Gerente [
1 | |
. - Atencion al
|ProdUCC|on Limpieza cliente |
|| Panadero Sefiora de Empleada de
matutino limpieza mostrador
| | Panadero || Vendedor
vespertino matutino
Vendedor
vespertino

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos proporcionados por la empresa

4.3 Panaderia C

Los fundadores de esta panaderia llevan el oficio en la sangre, esto se debe a que
los duefios son hijos de padres panaderos. El sefior Gabriel Dimas y su esposa, la
sefiora Veronica Lopez, vivieron durante toda su nifiez entre harina, maza y distintos
productos de pan. Esto ocasiono el gusto por este oficio, llevandolos a trabajar
durante un largo tiempo para empresas dedicadas a la elaboracion de pan
tradicional, desempefiandose como panadero, por parte del sefior Gabriel, y como

empleada de mostrador, por parte de la sefiora Veronica.

El sefior Gabriel trabajé en empresas de autoservicio como Gigante, Soriana y
Comercial Mexicana, y también para panaderias tradicionales como Panificadora
los Angeles, La ldeal y La Esperanza, logrando asi obtener gran conocimiento y

experiencia en este oficio.
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Esta misma experiencia fue lo que motivd a emprender un negocio propio,
invirtiendo sus ingresos durante varios afos en la comprar de maquinaria, estanteria
y herramienta apropiada. A falta de un local propio, el fundador eligio rentar un local
comercial en la calle Santiago Tlapacoya esquina con la calle Avenida dos, en la
colonia Parque de Poblamiento, en la ciudad de Pachuca. Posteriormente con el
apoyo de sobrinas y hermanos, el sefior Gabriel pone en marcha la “Panaderia C”

en el afio 2008, en honor al padre del sefior Gabriel.

El empresario fundador es el encargado de la elaboracién del pan francés y del pan
bizcocho y junto con su esposa, son los encargada de la administracion, sus
sobrinas estan encargadas de a atencion a los clientes y de la limpieza, y por ultimo,
Su suegra esta encargada de la supervision de la produccion, haciendo de esta, una

empresa 100% familiar.

Con lo que respecta al sucesor, el empresario comentd que no cuenta con un
sucesor definido, debido a que los objetivos del posible sucesor, su hijo, estan
enfocados a la medicina y no al negocio familiar. Sin embargo, en él permanece la

esperanza de que su hijo siga con este negocio en un futuro.

Mision:

Ofrecer un servicio de calidad con productos elaborados de forma artesanal.
Vision:

Ser reconocida como una de las mejore panaderia de la ciudad.

4.4 Panaderia D

Ubicada en la Avenida Iztaccihuatl, en la colonia Ampliacion Santa Julia de la ciudad

de Pachuca, se encuentra la panaderia que lleva por nombre “Panaderia D”.

El sefior Isaac Gutiérrez, cofundador de esta panaderia, inicio la practica del oficio

hace mas de treinta afios en la empresa La Flor de Pachuca, ubicada hoy en dia en
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el centro de esta ciudad. Trabajando para panaderias de gran prestigio como La
Especial y Geo, y para algunas otras empresas de menor tamafo dedicadas a la
elaboracion de pan tradicional, el sefior Isaac logré aprender y desenvolverse como

panadero.

Posteriormente, el sefior Isaac Gutiérrez junto con su esposa, la sefiora Victoria
Cabrera, decidieron emprender un negocio que los ayudara en su economia. Como
resultado de esto lograron abrir una pequefia panaderia en la colonia Ampliacién

Santa Julia.

Durante algun tiempo fue el sustento de la familia, desafortunadamente, debido a
problemas administrativos tuvieron que cerrar esta panaderia para el afio 2011.
Como consecuencia, el sefior Isaac regres6é a trabajar para otra panaderia,

buscando tener los ingresos suficientes para retomar su suefio.

Con la ayuda de su hijo, Isaac Gutiérrez Cabrera, el sefior Isaac logré en marzo del
afio 2014, rentando un local en la misma colonia y colocandole el nombre a la

panaderia de “Panaderia D”.

En la actualidad el sefior Isaac junto con su hijo, son los encargados de la
elaboracion del pan francés, del bizcocho y de los bocadillos que ofrecen al publico
en esta empresa familiar. Su esposa y una sobrina son la encargada de la atencion

al cliente y de colocar los productos en las charolas correspondientes.

El sefor Isaac tiene una confianza plena en que su hijo sera el encargado de
continuar con el negocio familiar en los proximos afios y a pesar de las dificultades
gue ha encontrado al administrar y ser empleado del mismo negocio, disfruta de los

beneficios que le ha traido este oficio.
4.5 Panaderia E

Esta empresa familiar, dedicada a la elaboracién de pan tradicional, fue fundada por

el sefior José Grijalva y su esposa, la sefiora Leonor Bafios, en el afio de 2005. Los
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duefios fundadores decidieron crear esta empresa por la necesidad de tener un

negocio propio que les diera un ingreso extra a sus bolsillos.

En el afio 2012, los fundadores originales de la panaderia, José Grijalva y Leonor
Barfios deciden ceder la direccion de la empresa al sefior Fidel Bafios Chaves, padre
de la sefiora Leonor, por motivos personales. Es en este momento en donde el
sefior Fidel decide dar el nombre de “Panaderia E” a esta panaderia,

permaneciendo hasta el dia de hoy con ese nombre.

Esta panaderia no cuenta aun con servicios de entrega a domicilio o reparto a
misceldneas, como en otras panaderias, solo venden su producto en el
establecimiento que se tiene ubicado en la colonia Adolfo Lopez Mateos entre las

esquinas de Porfirio Dias y de Alvaro Obregén, en la ciudad de Pachuca.

Cuentan con tres familiares que se encargan de la produccién del pan blanco o pan
francés y el pan de dulce, mejor conocido como bizcocho. Uno de ellos es el actual
duenio, el sefor Fidel Bafios Chaves que con su experiencia, colabora en la elabora
el pan francés. José Luis Bafios Ortega y su hermano, son los encargados de la
elaboracion del bizcocho que se ofrece en esta panaderia. Por ultimo, su tia es la
encargada de colocar el pan en las charolas y el bolillero, y también se encarga de

atender a los clientes.

El actual dueiio y los familiares que participan en este negocio, tiene el firme
compromiso de mantener la empresa y de que las ventas sigan estables, todo esto
por medio de la puntualidad en los horarios de servicio, de la calidad que ofrecen

en sus productos y por la mejora continua en sus procesos.

Por otra parte, nos comenta el joven José Luis Bafios Ortega, que los familiares no
han pensado en uno sucesor a largo plazo, esto es debido a que no consideran este
aspecto como un asunto relevante para la empresa, mas sin embargo, creen que

su tia podria continuar con el negocio familiar en un futuro.
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En definitiva, los familiares saben que hay algunas dificultades, como en cualquier
otro negocio, que pueden surgir y afectar sus ingresos, como lo es la disminucién
de las ventas por el aumento de la temperatura o el alza en los precios de la materia
prima. Mas sin embargo, disfrutan de este negocio por las grandes satisfacciones

gue les ha dado en su vida.
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Capitulo V
Analisis comparativo entre

empresa panificadoras



Los datos resultantes de cualquier investigacion son parte de la esencia del trabajo,
es por ello que en este capitulo se analizara la informacion recabada por el
instrumento elaborado por la Céatedra de la Empresa Familiar de la Universidad de
Valencia y por las entrevistas semiestructuradas aplicadas a los duefios y
administradores de cinco empresas dedicalas a la elaboracion de pan tradicional en

la ciudad de Pachuca.

Debido a que este instrumento esta dividido en once bloques que revelan el
funcionamiento del gobierno corporativo y la direccion en las empresas familiares,
es factible obtener una radiografia que muestre la situacion actual de los organos
de gobierno en las empresas analizadas. De igual manera, nos permite observar
similitudes y diferencias entre empresas de un mismo giro y ubicadas en una misma

ciudad.

5.1 Comparacion de acuerdo a su forma y actividad

En este primer bloque, el instrumento permite establecer el afio de creacion de la
empresa, el volumen de ventas anuales, el nimero de trabajadores que se
encuentran de manera permanente en la empresa, el mercado al cual esta enfocada
la produccién de la empresa, el porcentaje de ingresos que destina la empresa para
la exportacion, la investigacion, el desarrollo y la innovacion de los productos y
servicios que ofrece. En conjunto, la informacién referente a cada empresa nos
permite establecer criterios de manera general, sobre el tipo de entidad que se esta

analizando.

A continuacion, se presenta la interpretacion de los datos mediante gréficas que
muestran la situacion de las empresas. En la primera grafica se observa la edad de
las empresas, en la cual se demuestra que solo un quinto de las empresas
encuestadas, ha logrado pasar la barrera de los cincuenta afios, mientras que dos
guintas partes de las empresas encuestadas, lucha por superar la barrera de los
diez afos y solo una quinta parte de estas empresas, se localiza en la situacion de
una mortalidad altisima, pues se encuentra en sus primeros dos afos de vida, en

donde la mayoria de las veces, hace falta capital o conocimientos y en donde el

97



duefios se sienten abrumados por los primeros tropiezos (KPMG México, 2013)
(Grafica 5.1).

Gréfica 5.1 Edad de las empresas

60
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Panaderia A Panaderia B Panaderia C Panaderia D Panaderia E
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

A manera de interpretacion, podemos decir que el 20% de las empresas
encuestadas tiene una antiguadad mayor a los 50 afios y que el 80% de las
empresas encuestadas tiene una antigiiedad entre 1 y 20 afios , edad en donde
esta empresas debe superar la transicion entre la primera y segunda generacion
(Jaramillo, 2002).

Como siguiente grafica, se presenta el volumen de ventas que cada una de las
empresas entrevistadas tuvo para el afio 2013, haciendo evidente la diferencia que
hay entre la empresa que se encuentran en la transicion a la cuarta generacion, con

las que aun estan en su primera generacion o en la segunda (Grafica 5.2).
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Grafica 5.2 Volumen de ventas
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

En esta grafica podemos observar que el 80% de las empresas entrevistadas no
sobrepasan el millén de ventas en un afio y que solo el 20% de estas empresas

supera los cinco millones de pesos por ventas anuales.

La diferencia con lo que respecta al volumen de ventas que se presenta en esta
gréfica, es a razén de que las empresas encuestadas se estan en sus primeros 20

afios de fundacién y en donde la consolidacion aun esta en proceso.

Posteriormente podemos observar el numero de trabajadores que elaboran de
forma permanente en las empresas. Destacando que la mayor parte de las
empresas cuentan en promedio con 4 trabajadores y solo una de ellas cuenta con

mas de 45 trabajadores (Gréafica 5.3).
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Gréfica 5.3 Numero de trabajadores
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

Como se observa, el 80% de las empresas entrevistadas cuenta con menos de 10
trabajadores de forma permanente en su empresa y solo el 20% de las empresas

cuenta con mas de 40 trabajadores de forma permanente.

Con estos datos podemos clasificar, de acuerdo con INEGI (2009), que el 20% de
las empresas son pequefias, debido a que tiene entre 11 y 50 trabajadores y sus
ingresos no sobrepasan los 100 mdp y el otro 80% de las empresas, son micro,
debido a que sus ingresos no rsobrepasan los 4 mdp y el numero de empleados

permanentes en estas empresas no es mayor a 10 personas.

También podemos afirmar que dentro de las empresas entrevistadas, las que tiene
mas afios de antigiiedad, cuantan con un mayor numero de trabajadores y un mayor

volumen en ventas.

Por otra parte, dentro de las distintas opciones estratégicas que puede seleccionar
una empresa para alcanzar el objetivo de crecimiento, se encuentra la
diversificacion geografica de los mercados de la compafiia (Fuentes et al, 2007).Sin
embargo, en materia de mercado en el cual se desenvuelven, el total de las
empresas esta ubicada en el mercado local, aun siendo excelentes negocios que
compiten en el mercado nacional (Colegio de Contadores Publicos de México,
2014).

100



Debido a esto, el porcentaje de ingresos utilizadas para la exportacion no existe,
dejando aun lado lo puesto de manifiesto por numerosos autores al mencionar que
una estrategia importante para el desarrollo y el crecimiento empresarial es la

internacionalizacion (Fuentes et al, 2007).

Ademas, como lo menciona Rodriguez et al (2013), una actitud emprendedora se
convierte en capacidad innovadora cuando la empresa enfrenta procesos de cambio
para sobrevivir a las exigencias del mercado, en el entendido de que innovar no es
precisamente tecnologia, sino ademas nuevas formas de administrar, vender,
fabricar y brindar un producto o servicio (Rodriguez et al, 2013), y en donde, sin
considerar este aspecto para el crecimiento de las empresas, el porcentaje de
ingresos utilizados para a investigacion e innovacion, fue nulo en cada una de las

empresas entrevistadas.

5.2 Comparacion de acuerdo a su gestion

Los fundadores de las empresas exitosas estan dedicando especial atencién a la
implementacién de los sistemas de control de gestion como herramientas que
contribuyen al crecimiento de las mismas (Esparza, Garcia y Gomez, 2010), ya que
la participacion familiar en la gestiéon de las compafias familiares, tiene ventajas
como el establecimiento de lineamientos de control, evaluacion del mando y orden

en la empresa (Deloitte México, 2011).

Ahora, para poder verificar si la gestion es aplicada en las empresas entrevistadas,
en el Cuadro 5.1, podremos distinguir los perfiles empresariales en las
organizaciones, la proyeccion presupuestal que se implementa a corto y largo plazo

y los métodos de control de los productos o servicios.
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Cuadro 5.1 Gestion de la Empresa

¢Quién es el gerente
o director de Ia
empresa?

.Se elabora un
presupuesto anual de
gastos e ingresos?
¢Con que frecuencia
se realiza el balance
general?

.Se lleva una
contabilidad analitica
por producto o]
servicio?

¢Existe  un  plan
estratégico a medio y
largo plazo
(documento escrito)?

¢Existe un comité de

direccién?

¢ Existe algin
sistema de
planeacion de

acciones y control

presupuestario?

El duefio de

la empresa

No

Si

No

No

Si

No

Familiar
accionista no
mayoritario
No

No

No

No

No

No

El duefio de

la empresa

No

No

No

No

No

No

El duefio de

la empresa

No

No

No

No

No

No

Familiar
accionista no
mayoritario
No

No

No

No

No

No

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

Como respuesta a al pregunta ¢Quién es el gerente o director de la empresa?,

podemos observas que tres quintas partes de la empresas analizadas, estan a

cargo de los duefio de la empresa y solo dos quintas partes de las empresas

analizadas estan a cargo de familiar accionista no mayoritario.

Por otra parte, con lo que respecta a la elaboracion de presupuestos anuales de

gastos e ingresos, el llevar una contabilidad analitica por producto o servicio, el tener

un plan estratégico a mediano y largo plazo por escrito y la existencia de algun
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sistema de planeacion de acciones y control presupuestario, las cinco empresas
analizadas coinciden, al no tener ninguno de estos elementos implementados,
haciendo evidente la falta de un gobierno corporativo que gestione estrategias que
puede mejorar los resultados de las empresas (Beneficios del gobierno corporativo,
2013)

En la pregunta ¢Existe un comité de direccion?, siendo que este es clave del
desempefio organizativo (Santamaria y De Andrés, 2010), solo una empresa afirmo
el tener dicho comité, sin embargo, al momento de pedir datos especificos sobre
dicho comité, las respuestas no fueron del todo concretas, revelando la falta de
estructuracion del mismo.

5.3 Comparacion de acuerdo a la propiedad

Los tres subsistemas interconectados, empresa, familia y propiedad, son fuente de
retos y cuestiones que pueden determinar contextos o situaciones emocionales que
afectan a los procesos de planificacion o de toma de decisiones de la empresa
(Instituto de la empresa familiar, 2005), por ello, el analizar la generacion que
actualmente domina la empresa, el porcentaje de propiedad de la empresa que
pertenece a la familia, el nimero de accionistas actuales y las limitantes de
crecimiento que los empresarios ven para su empresa, nos permite comprender la
situacion en la que encuentran la propiedad actual de las empresas, como lo

observamos en la Tabla 5.1.

Tabla 5.1 Propiedad actual

Si al fundador lo Tercera Segunda Primera Primera Primera

consideramos como la
primera generacién, ¢qué
generacion es la dominante
en la actualidad (la que
tiene méas poder en el

gobierno de la empresa)?
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¢, Qué porcentaje de 100% 100% 100% 100% 100%

propiedad pertenece a la

familia?
¢Cuantos accionistas 5 3 3 3 2
familiares tienen

actualmente la empresa?

¢, Qué generacibn de la Terceray Primeray Primeray Primera 'y Primeray
familia son accionistas en la Cuarta Segunda Segunda Segunda Segunda
actualidad?

¢,Cree usted que el hecho No No No No No

de que la propiedad sea

familiar limita las
posibilidades de
crecimiento e

internacionalizacion de su

empresa?

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6érganos de gobierno

Recordando que las empresas familiares tienen una gran mortalidad en su primera
y segunda generacion, mientras que las empresas familiares maduras se reducen
considerablemente al pasar a la tercera generacion (KPMG México, 2013), en este
bloque, podemos mencionar que el 60 % de las empresas entrevistadas se
encuentra en la primera generacion, 20% se encuentra en la segunda y el 20%
restante se encuentra en la tercera generacion, ratificando la tendencia a la

desaparicion, de las empresas familiares a través de los cambios generacionales.

También podemos identificar que las empresas analizadas son 100% familiares,
caracterizadas por el estrecho nexo cultural y tradicional que existe entre la empresa
y la familia que la dirige (Andrade, 2002), teniendo como objetivo primordial, el

transmitir la empresa a sus descendientes (Pérez y Gisbert, 2012).

5.4 Comparacion de acuerdo a la incorporacion de fa  miliares a la empresa

El fundador prioriza la confianza y el compromiso de los hijos por sobre la
preparacion que ellos puedan tener, para cumplir sus responsabilidades dentro de
la empresa (Dodero, 2011), pero esto no garantiza que gobierne la empresa familiar
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de una forma apropiada. Por ello, es necesario establecer una estructura de
gobierno que permita separar los asuntos de la empresa y los asuntos de la familia
(Etxeandia, 2014), ya que la confusion sobre estos roles, provoca conflictos con
facilidad, llevando a discusiones que no favorecen la calidad de trabajo ni de la vida
familiar (Dodero, 2011).

Es asi que, con el Cuadro 5.2, podremos percibir si todos los miembros de la familia
trabajan en la empresa, quien toma la decision de incorporar a nuevos familiares y
si hay normas para el ingreso de nuevos familiares que eviten los posibles conflictos

por la confusion de roles en la empresa.

Cuadro 5.2 Incorporacion de familiares a la empresa

¢ Cuantos de los Algunos Algunos Todos Todos Algunos

accionistas, pertenecientes

a la familia, trabajan en la

empresa?

De los miembros de la Ninguno Ninguno Algunos Algunos Algunos
familia. que no son

accionistas ¢ Cuantos

trabajan en la empresa?

¢Existen miembros de la Si Si Si Si Si
familia que trabajan en

empresas distintas a la

empresa familiar?

¢Trabajan en la empresa No No Si Si Si
familiares politicos (bien

por matrimonio o por

uniones de hecho?

¢Quién/es participan en la El El El accionista El El
decision sobre la accionista o = accionista o o los accionista o = accionista o
los los accionistas los los
incorporacion  de los accionistas = accionistas = mayoritarios | accionistas = accionistas
. mayoritarios = mayoritarios de la mayoritarios mayoritarios
familiares a la empresa?
de la de la empresa de la de la
empresa empresa empresa empresa
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¢, Qué 6érgano toma
finalmente la  decision
sobre la incorporacién de
los familiares a la
empresa? (pueden
marcarse varias veces).

¢ Existen normas
claramente  establecidas
para la incorporacion de
familiares a la empresa
(formacién minima,
experiencia  en otras
empresas, etc.?

¢cLos familiares de una
misma generacion que
trabajan en la empresa
tienen todos unos sueldos
similares?

¢cLos familiares de una
misma generacion que
trabajan en la empresa
tienen todos unos niveles
jerarquicos similares?

El criterio para fijar los
salarios ¢.es el mismo para
los empleados familiares y
no familiares?

Entre los miembros que
trabajan en la empresa
cexisten algunos  que
dependa jerarquicamente

de un directivo no familiar

Director
general

No

No

No

No

No

Director
general

No

Si

Si

No

No

Director
general

No

No

No

No

No

Director
general

No

Si

Si

No

No

Director
general

No

No

No

No

No

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno
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En este bloque, podemos observar que solo el 40% de las empresas encuestadas
cuentan con que el total de sus accionistas trabajando en la empresa y en el 60%

solo algunos de ellos lo reaizan activamente.

Dentro de los miembros de la familia que no son accionistas, pero trabajan en la
empresa, el 60% de los empresarios afirmo que algunos de sus familiares trabajan
en la misma empresa, mientras que en el 40% comento que ninguno de los

miembros que no son accionistas trabajan en la empresa.

Por otra parte, el 100% de las empresas encuestadas coinciden con que existen
miembros de la familia que trabajan en empresas distintas a la empresa familiar,
siendo por lo general, un elemento que el posible sucesor necesita para cultivar las
habilidades empresariales y establece las bases de su futuro liderazgo en la

empresa familiar (Gaona et al, 2014).

Solo el 40% de las empresas, afirma que en la empresa no se encuentan
trabajadores familiares politicos, mientas que el 60% restante tiene a familiares
politicos trabajando en la misma, contratando con lo que nos dice Etxeandia (2014),
al afirmar que los conflictos mas habituales en el circulo de la familia son los relativos

la participacion de los familiares politicos dentro de la empresa.

El 100% de las empresas coincide con que los accionistas mayoritarios de la
empresa, son quienes participan en la decision sobre la incorporacion de los
familiares a la empresa. Al final, el director genera de la empresa es quien toma la

decision sobre la incorporacion de los familiares a la misma.

Ademas, las cinco empresas analizadas coinciden en la falta de normas claramente
establecidas par la incorporacion de familiares a la empresas, como por ejemplo,
participacion de familiares politicos, limite de edad minima, formacion minima o
experiencia laboral. Estas normas generales o restricciones, deben presentarse en
las asambleas familiares para ser formalizadas y publicadas en el protocolo familiar

(Etxeandia, 2014), tema que veremos en los siguientes bloques.
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De acuerdo a este cuadro, también podemos observar que los familiares de una
misma generacion que trabajan en la empresa, no cuentan con un sueldo similar en
el 60% de las empresas, pero en el 40% de las mismas, si cuentan con un sueldo
similar para todos los familiares de la misma generacion. De igual forma, los
porcentajes anteriores, coinciden con los niveles jerarquicos que ocupan los

familiares en las empresas.

Referente al criterio para fijar los salarios, las empresas analizadas afirman en su
totalidad que hay una diferencia cuantificable para los empleados que son familiares
como para los que no lo son, ocasionando el inicio de conflictos con los empleados
gue trabajan es estos establecimientos por la diferencia e remuneracion (Etxeandia,
2014).

5.5 Comparacion de acuerdo a su consejo de administ  racion

La contribucién que hace la creacion de un consejo, es la de mejorar los modelos
de negocios que hay en la empresa, lo que repercute positivamente en la
competitividad de la compafiia y en su capacidad para crear riqueza y beneficios
para todos los directivos, empleados, clientes, proveedores y terceros interesados
(PwC México, 2011), por ello, en el Cuadro 5.3, analizaremos la existencia de este
consejo, los consejeros que la integran, las tareas que desempefia los consejeros
en la empresa, la importancia que tiene este elemento para la empresa familiar y
para los empresarios y si hay alguna forma de evaluar a este 6rgano en la empresas

familiares analizadas.

Cuadro 5.3 Consejo de administracion

¢ Existe Consejo de Si SI No No No
Administracion en
su empresa?

¢Cual es su | Familiares de @ Familiares de
mayor edad y = mayor edad
consejeros

externos

composicion?
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Numero total de
consejeros
SAlgin - miembro
del consejo es
mujer?

¢El presidente del
consejo de
administracién
desarrolla tareas
ejecutivas?

¢Los consejos se
convocan
previamente con un
orden del dia?
¢Cuantas veces al
aflo se reune el
consejo de
administracién?
.Se levanta acta
en los consejos?
oSe tratan
cuestiones
estratégicas de la
empresa en los
consejos?

¢,Cree usted que el
consejo  es un
6rgano til?

¢ Existen
comisiones
consultivas?

Se evalia a los

consejeros

Si

Si

No

12

No

Habitualmente Habitualmente

Sl

No

No

Si

Si

No

No

Sl

No

NO

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno
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Este bloque no revela la estructura del consejo de administracion dentro de cada
empresa analizada. En primera instancia podemos observar que solo en dos de las
cinco empresas, existe un consejo de administracion, siendo que a medida que la
propiedad se diluye en mdultiples manos familiares, la administracion se vuelve
sumamente compleja, mas aun, si no se crean estos espacios adecuados de debate
y decision (Etxeandia, 2014). Es por esta situacion, que la presencia de consejeros
independientes, se vuelve importante para evitar la figura de un administrador Unico
en la empresa familiar (Deloitte México, 2011), situacion que solo concreta en una

de las empresas analizadas.

Por otra parte, en una de estas empresas, este consejo esta compuesto por cuatro
consejeros, que son los familiares de mayor edad y por consejeros externos que
auxilian en aspectos administrativos y legales a la empresa. La segunda empresa,
solamente cuenta con dos miembros que son los familiares de mayor edad en la

empresa.

Estos elementos proporcionando un punto fundamental para la supervivencia de la
empresa familiar, ya que estos consejeros independientes brindan gran objetividad
en las decisiones que pueda tomar este érgano de gobierno, pues es el encargado
de hacer que el negocio familiar sea competitivo dentro de su sector, que todo el
trabajo genere rentabilidad (Etxeandia, 2014) ademéas de aportar experiencia en
areas especializadas, con puntos de vista que busquen los mejores intereses para

las empresa (Deloitte México, 2011).

Ademas,dentro de estas dos empresas, en los consejos se encueantan miembros
del sexo femenino, aportado una cara distinta a la resolucion de las problematicas

en la empresa.

Es importante resaltar que el presidente del consejo en estas empresas, también
desarrolla tareas ejecutivas y que las convocatorias de consejo no cuentan con una
orden del dia. Por otra parte una de las empresa se distingue por realizar reuniones
cada mes durante el afio y la otra Unicamente tres veces al afio, mas sin embargo,

aflade otro punto a favor de estas empresas, pues para poder crear estructuras
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solidas, es necesario que se realicen reuniones frecuentes e informales (Etxeandia,
2014) ya que estas reuniones son la antesala que permite al fundador comunicar
los valores familiares, generar nuevas ideas comerciales y preparar a la siguiente

generacion de lideres de la empresa familiar (Etxeandia, 2014).

Inevitablemente, aun con la existencia de estos elementos, no se presentan datos
sobre los elementos tratados en estos consejos, debido a que en ninguna de las
empresas ha levantas actas que validen esta informacioén. Ademas, estos consejos

no son evaluados y tampoco existen comisiones consultivas.

5.6 Comparacion de acuerdo a su consejo de familia

Este bloque nos revela la falta de un consejo de familia dentro de las cinco empresas
que fortalezca la relacion entre los miembros de la familia, ya que este consejo juega
un papel central al ser responsable de definir la implicacién y el compromiso de la
familia con las empresa, de preparar a los miembros familiares para desenvolverse
y actuar de una forma adecuada y constructiva, y de catalizar la trasparencia de la
informacion en el seno de la familia acerca de los asuntos de la empresa y la

propiedad (Instituto de la empresa familiar, 2005).

De igual forma, el desarrollo de estas estructuras es particularmente efectivo en
empresas familiares de tamafio pequefio y mediano en fase de primera generacion,
como el 60% de las empresas analizadas, y con la cual, pueden canalizar la
informacion y propiciar la comunicacion entre los miembros de la familia (Instituto
de la empresa familiar, 2005), fungiendo como mediador en la toma de decisiones
y resolviendo los problemas o conflictos que se pudieran generar dentro del ambito
familiar y que pudieran influir en la operacion y administracion de la empresa
(Deloitte México, 2010) dando continuidad a la firma y manteniendo su cultura y

valores (Leon, 2010).

5.7 Comparacion de acuerdo al patrimonio de laempr  esa

Al igual que en la mayoria de las empresas familiares, los empresarios de las firmas

analizadas, tratan de generar un patrimonio vasto, para posteriormente heredarlo a
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la siguiente generacion (De Oliveira et al, 2012), pues el valor en las empresas
familiares no solo radica en el valor tangible de lo que representa como patrimonio,
sino también por el valor intangibles que tienen para los familiares (Etxeandia,
2014).

Ahora, en el Tabla 5.4, observamos la organizacion en el patrimonio empresaria de
las firmas encuestadas, la forma en que ocupan sus recursos financieros, los
detalles para vender la parte que le corresponde de empresa, el porcentaje de
rigueza que esta relacionado con la empresa y las fuentes de financiamiento que

regularmente son utilizadas por los empresarios.

Tabla 5.2 Patrimonio familiar /Patrimonio empresari  al

¢Existe  algun No No No No No
tipo de

organizacion o

estructura

societaria para

ordenar el

patrimonio

empresarial?

¢Pueden Si, es Si, es Si, es Si, es Si, es
utilizarse los habitual habitual habitual habitual habitual
recursos

financieros de la

empresa para

necesidades

particulares de

la familia?

¢ Existen No No No No No
familiares  que

avalen con su

patrimonio

personal a la

empresa?
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Si alglin
accionista
familiar  quiere
vender sus
acciones,
Jexiste algin
mecanismo
previamente
pactado para
facilitar la venta?
¢Existe  algin
mecanismo para
impedir la venta
de acciones a
terceros no
familiares?

PAR: empresa
reparte
dividendos entre
los accionistas?
¢Existe alguna
norma
establecida
sobre el reparte
de dividendos?
Aproximadamente
¢, Qué porcentaje

de la riqueza

familiar esta
vinculado al
negocio?

Excluyendo los
créditos
comerciales,
cual considera
que es un nivel
de

No

No

No

No

Mas de 80%

26%-50%

No

No

No

No

Mas de 80%

1%-25%

No

No

No

No

Mas de 80%

1%-25%

No

No

No

No

Mas de 80%

1%-25%

No

No

No

No

Mas de 80%

1%-25%
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endeudamiento
adecuado en su

empresa.

Desde su punto Muy Muy Muy Muy Muy
de vista, como importante importante importante importante importante
es de importante
el  crecimiento
de las ventas
como indicador
financiero

¢En algin @ Si Si Si Si Si
momento ha

abandonado

proyectos de

inversion

interesantes por

falta de

financiamiento?

¢, Qué fuentes de = Financiamien @ Financiamien @ Financiamien | Financiamien | Financiamien
financiamiento to bancario y to través de to través de to través de | to través de
utiliza a través de | los los los los
fundamentalme | los proveedores | proveedores @ proveedores | proveedores
nte en su | proveedores

empresa?

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

En este bloque se identifica que no hay, en el 100% de las empresas analizadas,
algun tipo de organizacién o estructura para ordenar el patrimonio empresaria.
También las empresas comparten un mal habito, al utilizar los reursos financieros
de las empresas para las necesidades de la familia, dejando que los problemas
econdmicos se trasmitan de la empresa a la familia y viceversa, ocasionando que
también suelan aparecer problemas de productividad y problemas comerciales
(Dodero, 2011)

Naturalmente, a falta de instrumentos que regulen el actuar de la familia en la

empresa, en este bloque se muestra la falta de mecanismos que faciliten la venta
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de acciones, si un familiar quiere vender sus acciones, y en la forma de impedir o
restringir la venta de acciones a terceros no familiares.Esta datos concuerdan con
la falta de un mecanismo de reparto de dividendos y normas sobre el reparto de

dividendos en el 100% de las empresas.

Un aspecto alarmante, aunado a los malos habitos de la utilizacién de los recursos
financieros de la empresa, es que en el 100% de las empresas, la riqueza familiar

esta vinculada al negocio.

Afortunadamente, solo el 20% de la empresas analizadas se encuentra con un nivel
de endeudamiento entre el 26% y el 50% vy el 80% restante de las empresas tiene

un niveles de endeudamiento entre el 1% y el 25%.

En conjunto, los empresarios entrevistados consideran desde su punto de vista, que
las ventas son un indicador financiero muy importante para el crecimiento de las
empresas y también coinciden en haber abandonado proyectos de inversién por
falta de un financiamiento. Entre las fuentes de financiamiento que utilizan estas
empresas, el 100% coincide en utilizarlo a través de los proveedores y solo el 20%

de las empresas afirma utilizar este financiamiento mas el financiemiento bancario.

Debido a los elementos antes mencionados, el contar con drganos de gobierno
corporativo, con miembros expertos en la industria y nicho de mercado en que se
desenvuelve la empresa, pueden ayudar a disefiar la estrategia financiera adecuada
de acuerdo a la posicién actual del negocio y a las opciones de financiamiento a las
gue puede acceder, para impulsar el crecimiento esperado (Deloitte México, 2011)

y no depender de los proveedores o de los préstamos bancarios.

5.8 Comparacion de acuerdo al protocolo de sucesion

La importancia de una planificacion para la sucesion radica en que la mayor razén
de cierre de negocios después de una generacion, es la falta de planificacion, ya
gue se considera que un buen plan de sucesion sefala los criterios para decidir
cuando un sucesor estd listo para enfrentar sus tareas; ademas, elimina las

preocupaciones del fundador o generacion saliente sobre la transferencia de la
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empresa a otra persona; delimita un espacio de tiempo; y reconoce la importancia
de la capacidad administrativa y de direccion, antes que los derechos familiares
(Leodn, 2010).

Ademas, una sucesion bien llevada sera algo mas que un acto o una firma de un
documento; debe ser un proceso iniciado con tiempo suficiente para que el
empresario y el sucesor, puedan asimilar los cambios que conlleva (Guinjoan y
Llaurador, 2009) esta situacion. Sin embrago, y debido a que la finalidad de la
sucesion es la de transferir tanto la administracion como la propiedad del negocio a
la siguiente generacion, llegando a ser un proceso largo y continuo (Araya, 2012),
pues como lo comenta Andrade (2002), la sucesion debe ser vista como un proceso

y N0 como un evento, pues esto puede afectar a la familia empresaria.

Es asi que mediante el Cuadro 5.4., observaremos los deseos que el fundador y lo
sucesores tienen para la empresa, los motivos por los cuales el sucesor accedera
a continuar con la empresa, que es lo que se ha pensado para trasmitir la propiedad
a la siguiente generacion, quienes tratan el tema de la sucesion y cuales son las
prioridades de la empresa para el futuro. De esta forma comprenderemos que tan
preparadas estan las empresas encuestadas, asi como los fundadores o
administradores de las empresas, respecto al tema de la sucesion.

Cuadro 5.4 Sucesién

[ Feda®A Poadr@s Paede@C PaededaD  Panader@F |
¢El Si Si Si Si Si
fundador/méaximo
accionista
desea que en el
futuro la
empresa  siga

siendo familiar?

¢cLos deseanlos | Si Si Si Si Si

sucesores?
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Respecto a los
potenciales
sucesores
,Cudl de las
siguientes

afirmaciones le
parece la mas

adecuada?

¢, Se ha pensado
cémo hacer la
transmision de
la direccién?

En el supuesto

de que se haya

decidido  algo
sobre la
sucesion,
équién ha
opinado?
¢, Qué  dérgano

trata los temas

relacionadas

con la
sucesion?
¢Cree usted

que en la
siguiente

generacién de
su familia hay
algin miembro
capacitado para
hacerse cargo

de la empresa?

El motivo por
el que el
sucesor

desea tomar
el control de
la empresa
se basa en
que espera
que ello le
reporte

recompensas
econdmicas
Se

algunas

tienen

ideas

Distintos
miembros de

la familia

Reuniones
informales
entre
miembros de
la familia

Si

El motivo por
el que el
sucesor
desea tomar
el control de la
empresa se
basa en que
espera  que
ello le reporte
recompensas

econdémicas

Se

algunas ideas

tienen

Distintos
miembros de

la familia

Reuniones
informales
entre
miembros de
la familia

Si

El motivo por
el que el
sucesor

desea tomar
el control de
la empresa
se basa en
que espera
que ello le
reporte

recompensas
econdmicas
Se

algunas

tienen

ideas

Distintos
miembros de

la familia

Reuniones
informales
entre
miembros de
la familia

Si

El motivo por
el que el
sucesor

desea tomar
el control de
la empresa
se basa en
que espera
que ello le
reporte

recompensas
economicas
Se

algunas

tienen

ideas

Distintos
miembros de

la familia

Reuniones
informales
entre
miembros de
la familia

Si

El motivo por
el que el
sucesor

desea tomar
el control de
la empresa
se basa en
que espera
que ello le
reporte

recompensas
econdmicas
No se ha
pensado

nada

Distintos
miembros de

la familia

Reuniones
informales
entre
miembros de
la familia

Si
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¢, Qué requisitos
debera cumplir
el futuro
sucesor?

¢Los anteriores
requisitos estan
especificados
por escrito?

¢, Cudles son las
prioridades de
la empresa para

el futuro?

¢Como califica
la relacion entre
el actual
maximo

ejecutivo y el

potencial
sucesor?
¢, Qué papelvaa
jugar en la
empresa el
maximo
ejecutivo  una
vez que sea
sucedido?

Algun estudio

universitario

No

Proveer
patrimonio a
la siguiente

generacion

Confianza

No esta

especificado

Algun estudio

universitario

No

Mejorar la
competitividad
y crecer

Comunicacion
fluida

No esta

especificado

Ninguno en

especial

No

Proveer de
riqueza y
trabajo a la
siguiente
generacion

Confianza

No esta

especificado

Ninguno en

especial

No

Proveer de
riqueza y
trabajo a la
siguiente
generacion

Apoyo mutuo

No esta

especificado

Ninguno en

especial

No

Proveer de
riqueza y
trabajo a la
siguiente
generacion

Apoyo mutuo

No esta

especificado

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

La sucesion es un problema fundamental a resolver en las empresas familiares,
como lo observamos en el cuadro anterior, ya que para lograr la supervivencia de
la misma, existir un gran vacio en los empresario en cuanto a este tema (Gon, 2003),
pues, aun cuando los fundadores y sucesores desean que el futuro de la empresa
siga siendo de la familia, en el 100% de las empresas encuestadas, ninguna de ellas
ha realizado algiin documento por escrito en donde especifique la forma en que ha

de hacerse la transicién de la propiedad y a administracion de la empresa.
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Por otra parte, todas la empresas realizan reuniones informales entre os miembros
de la familia para platicar sobre el tema de la sucesion, de igual manera, cada
entrevistado cree que hay algan miembro de la familia que tiene la capacidad de

hacerse cargo de la empresa.

Con lo que respecta a los requisitos que debe cumplir el futuro sucesor, ninguna de
las empresas lo tiene registrado por escrito, pero el 40% consideran que debe
cumplir con algun estudio universitario y el 60% restante no tiene ninguno en
especifico, sin embrago, el sucesor serd uno de los factores mas relevantes para
asegurar la continuidad de la empresa (Etxeandia, 2014), ya que el sucesor debe
conocer bien la estructura de la empresa que va a recibir en legado (Guinjoan, y
Llaurador, 2009).

Ademas de esto, el sucesor debe contar con el perfil, liderazgo y capacidad para
cumplir con el cometido de la empresa familiar que es: desarrollo y subsistencia de

la familia y la empresa (Gaona et al., 2014).

Por otra parte, el 40% de las empresas encuestadas considera que hay confianza
entre el actual administrador y el futuro sucesor, 40% considera que hay apoyo
mutuo entre ambos y solo el 20% considera que hay comunicacion fluida.

Esta claro que el tratar el tema de la sucesion se convierte en un elemento crucial
para el éxito en el largo plazo de las empresas familiares (Flores y Lochins, 2011),
por ello, la planificacion de la sucesion debe tratarse de igual forma que la
planificacion del resto de las actividades de la empresa y destinarse el tiempo que
sea necesario, para no producir trastornos ni luchas de poder al interior de la

organizacion (Jaramillo, 2002).

5.9 Comparacion de acuerdo a la trasmision de la pr  opiedad.

Cuando la empresa familiar cuenta con un plan de sucesién sdlido, también se
puede realizar una planeacion respecto al patrimonio que se transmitira y ofrecer al
fundador ideas que ayuden a realizar armonicamente esta transmisién (Gaona et

al, 2014). Es asi que, en el cuadro 5.5, se analiza la situacion de las empresas
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encuestadas, obteniendo informacion sobre si los empresarios tienen idea sobre la

forma en que se trasmitir4 el negocio, el momento de hacer la transmision de la

empresa y si es que la empresa se dividira o no en el total de hijo.

Cuadro 5.5 Transmision de la propiedad de la empres

a

Si es usted el

maximo accionista
de la empresa,
¢ha pensado
como transmitir la
propiedad de su
empresa a la
siguiente
generacion?
Suponiendo que
ya haya tomado
alguna decision al
respecto sobre la
transmision de la
propiedad a la
siguiente

generacion:

La transmision de
la empresa se

hara:

Tengo
algunas
ideas al

respecto

Transmitiré
la empresa
por partes
iguales entre
todos mis
hijos, al igual
gue el resto
de mi

patrimonio

Todas las
acciones se
transmitiran

cuando yo

fallezca

Tengo
algunas
ideas al

respecto

Transmitiré
la empresa
por partes
iguales
entre todos
mis hijos, al
igual que
el resto de
mi
patrimonio
Todas las
acciones se
transmitiran
cuando yo

fallezca

Tengo
algunas
ideas al

respecto

Transmitiré
la empresa
por partes
iguales entre
todos mis
hijos, al igual
que el resto
de mi

patrimonio

Todas las
acciones se
transmitiran

cuando yo

fallezca

No ha
pensado
todavia en

nada

Transmitiré
la empresa
por partes

iguales entre
todos mis

hijos, al igual
gue el resto

de mi

patrimonio

Todas las
acciones se
transmitiran

cuando yo

fallezca

No ha
pensado
todavia en

nada

Transmitiré
la empresa
por partes
iguales
entre todos
mis hijos, al
igual que el
resto de mi

patrimonio

Todas las
acciones
se
transmitiran
cuando yo

fallezca

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno
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Como se observa en el cuadro, solo el 60 % tiene alguna idea en la forma que
transmitira la propiedad a la siguiente generacion y un 40% no ha pensado todavia

en nada referente al tema.

Por otra parte, todas las empresas coinciden en que transmitirdn la empresa por
partes iguales entre el total de sus hijos hasta el momento en que fallezcan, al igual
que el resto de su patrimonio, dificultando la conservacion de la empresa y
ocasionando problemas familiares que pueden desembocar en la desaparicién de

estas empresas familiares.

5.10 Comparacion con lo que respecta al protocolo f  amiliar.

Como se habia comentado, la elaboracion de un protocolo familiar es recomendable
para acordar como va a influir la familia sobre la empresa, dejando definidas las
reglas y criterios que la familia empresaria se comprometera a respetar, pero es
evidente que hay que resaltar la falta de conocimiento sobre el protocolo familiar en
las empresas entrevistasdas, ya que este concepto es ajeno para los
administradores y duefios, quienes afirman que este mecanismo es aplicable a otras

empresas de mayor tamafio, mas no en donde ellos se desenvuelven.

Es claro que esta ausencia de reglas, complica la toma de decisiones y la
aceptacion de las mismas por todos los involucrados, como lo demuestra el articulo
“Encuesta de empresas familiares en México” (Banamex y ProfitConsulting, 2008),
pues solo una cuarta parte de las empresas cuentan con un protocolo familiar o
reglas escritas para el mejor manejo de las relaciones entre la familia y la empresa,
y sOlo una tercera parte de las familias tienen mecanismos formales establecidos
para resolver sus conflictos y lograr acuerdos que faciliten el actuar de los familiares

dentro de la empresa.

5.11 Comparacion de acuerdo a los datos proporciona  dos.

A continuacion, en la tabla 5.3, se presentan algunos datos representativos los
fundadores y administradores de las empresas encuestadas, como lo son, el afio

de nacimiento y el numero de hijos.
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Tabla 5.3 Datos del encuestado

Afo de 1943 1974 1968 1971 1992
nacimiento

Sexo Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre
Cargo en la Duefio Director Administrador ~ Administrador ~ Administrador
empresa General

Estado civil Casado Casado Casado Casado Soltero
NUmero de hijos = Tres Dos Uno Dos Ninguno

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del instrumento de 6rganos de gobierno

Dentro de la informacién recabada, podemos observar la enorme brecha que existe
entre los entrevistados, teniendo edades desde los 23 afios hasta los 72 afios, mas

sin embargo la mayoria ronda entre los 40 y los 45 afios de edad.

Se puede observar la experiencia de mas de 70 afios que la Panaderia A tiene en
el puesto administrativo, en comparacion con las otras empresas entrevistadas, mas
sin embargo, las problematicas fundamentales de los 6rganos de gobierno y la
sucesion, estan latentes en todas las empresas analizadas sin importar el tamafo,
la estructura organizativa, el nimero de hijos, el volumen de ventas o los afios de

experiencia.

Con lo que respecta al género, este oficio estd marcado por los barones, ya que en
ninguna empresa entrevistada, algun encargado o duefio fue mujer. Estos datos son
corroborados por el Centro de Investigacion de la Mujer en la Alta Direccién, (2013),
el cual mencionar que las mujeres ocupan menos de un tercio de los puestos

gerenciales y solo el 2% de las mujeres trabajadoras son empresarias.

122



Por otra parte, en cuanto al estado civil, cuatro de los cinco encuestados se
encuentran casados y cuentan con descendencia, y solo uno de ellos es soltero y

sin ningun hijo.

Cabe mencionar que la mayoria de los encuestados desempefiaban labores
administrativas y que solo en la empresa panaderia A, se pudo realizar la encuesta

al duefio fundador de la misma.
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Propuesta

La presente investigacion, enfocada a uno de los sectores de mayor influencia para
el desarrollo pais, permite identificar una subrama de este sector, que ha tenido
poca relevancia en los estudios realizados por los expertos en el tema de las
empresas familiares, olvidando la importancia que este subsector tiene para el
desarrollo interno del pais, ya que son las empresas familiares, las unidades
econOmicas con mayor numero de establecimientos en el pais y para muchas

personas, fuentes generadoras del primer empleo

De igual manera, se enfatiza el tema de las empresas familiares, como uno de los
temas que ha tenido gran relevancia en las ultimas décadas en todo el mundo,
estableciendo una vision compartida, sobre el valor de estudio de las problematicas
gue presentan las empresas familiares y el proposito fundamental de formar un
patrimonio para sus herederos, que cualquier empresa de este tipo tiene gravado

desde su creacion.

Por otra parte, existe un gran recelo de los empresarios, con lo que respecta a
proporcionar informacion acerca de la empresa familiar y sus probleméticas,
ocasionando un hermetismo que afecta el desarrollo integro de estas empresas,
dejando al descubierto, la falta de conocimiento y preparacion que se tiene en temas
tan fundamentales para la supervivencia de la empresa familiar, como lo es la
sucesion y el protocolo familiar, considerandolos temas tabd por muchos de estos

empresarios.

Ademas, este hermetismo presentado por los empresarios, impide la presencia de
instituciones de apoyo o de mecanismos que pretendan modificar el actuar de las
empresas, como lo pueden ser la formulacion de un plan estratégico para establecer
Su posicion en el mercado, la formacion de alianzas o el fortalecimiento de su
capacidad competitiva; debido a que sus valores, procesos, estructura y decisiones,
estas completamente arraigados a su estilo de vida conservador y supuestos a las

acciones realizadas con anterioridad en la empresa.
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También, el definir un esquema de administracion que permita separar los intereses
de la familia y la empresa, mediante la creacion de espacios de reunion diferentes
para asuntos de familia y asuntos de empresa, ademas de convenir en un
documento privado o protocolo de familia, que permita definir las reglas y politicas
de actuacion de la familia en aspectos centrales como su participacion laboral, las
funciones y cargos, los salarios y la distribucion de utilidades para la solucién
pacifica de conflictos, suena tan extrafio para los empresarios de este tipo de
instituciones, que puede ser considerado como un elemento fuera de lugar, ya que
se piensa por parte de los mismos, que este elemento solo son aplicable en

empresas de gran tamarfio Y N0 en Su empresa.

Asi mismo, el no considerar uno de los aspectos mas importantes para el progreso
de una empresa familiar, debido a la falta de conocimiento de estos conceptos, la
investigacion y la innovacion en cada una de las empresas analizadas, son

elementos que tienen un nulo interés por parte de la mismas.

De esta forma, el trabajo presente, propone la creacién de organismos similares a
los ya establecidos en paises europeos, que conglomeren los estudios realizados
en las empresas familiares y que su vez, dosifiqguen la proporcion de informa
relevante a las empresas familiares interesadas, provocando una sinergia en los

empresarios de este pais

De esta forma, el érgano o institucion federales o regionales que se encargue de
esta labor, tendra el registro de los datos proporcionados por los empresarios
interesados, llegando a la creacion de informacién en tiempo reales, de los
elementos que integran a una empresa familiar, pudiendo tener un cambio cultural

en la forma de ver la administracién de estas empresas

Dentro de las limitantes que se presentaron en el trabajo de investigacion, se puede
mencionar como elementos secundarios, la falta de tiempo apropiado para
comprender al total de los elemento que influyen en la toma de decisiones de las

empresas dedicadas a la elaboracion de pan tradicional, y la escasa accesibilidad
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mostrada por los empresarios, duefios de compafias que se encontraban en la

tercera generacion o mas y en un proceso de sucesion activo dentro de las mismas.

Como limitante primordial en esta investigacion, se presenta la falta de una mayor
informacion recabada sobre los proceso de sucesién dentro de las empresas
familiares, que pudo haberse obtenido al realizar una entrevista a los posibles
sucesores 0 algun otro actor dentro de este proceso, que permitiera mejorar la
interpretacion de los datos obtenida por medio del instrumento disefiado por la

Céatedra de Empresas Familiares de la Universidad de Valencia.

Por otra parte, los datos obtenidos dan pie a seguir lineas de investigacion que se
enfoquen a las ventajas que se pueden exhibir en una empresa familiar, que cuenta

con familiares politicos en la direccion de la empresa.
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Conclusiones

El capital mas importante que tiene un pais es su gente, ya que permite observar
un mosaico de distintas posibilidades y puntos de vista; asimismo, la empresa
familiar forma parte importante de la vida econdmica de muchos paises, y son estas
empresas que por medio de las familias hacen historia a través de sus productos y
servicios, en algunos casos, tradiciones obligadas para conocer, comprar y

experimentar en diversas poblaciones de México.

Las empresas familiares continuaran siendo el tipo de empresas predominante en
el mundo, por lo tanto, la conservacion de estas instituciones es imprescindible. Sus
desventajas por todos conocidas, no deben ser ignoradas sino atendidas mediante
el continuo estudio de estas y sus ventajas, deben ser explotadas debido a la
diferencia que se encuentra con alguna otra empresa no familiar.

Por otra parte, aun cuando no existen reglas estrictas al respecto de la participacion
familiar en la gestion del negocio, uno de los retos clave para este tipo de empresas,
es la permanencia al mismo tiempo que la relacién familiar no sea afectada.
Ademas, el cambio de mentalidad de los familiares es la piedra angular sobre la que

debe basarse la transformacion de las empresas familiares.

Lo mas importante es identificar las variables que afectan dentro de la empresa
familiar, haciendo un acto de reflexidén en éstas y colaborando para que se mejore
o erradiquen los posibles conflictos, ya que no existe nada méas importante que el

tejido familiar en estas empresas.

Es asi que el objetivo de esta investigacion fue alcanzado, pues el diagnostico de
las empresas muestra, refleja la existen multiples interrelaciones entre las familias
poseedoras del control en las organizaciones y su intervencién en la administracion
y en la toma de decisiones directivas al interior de las mismas, ademas de una falta
de preparacion para la continuidad de estas empresas por medio de mecanismos y

estructuras apropiadas, como los son los 6rganos de gobierno y el protocolo familiar,
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asi como la falta de conocimiento sobre estos temas y hermeticidad a nuevos

formas de administracion de las empresas.

Por otra parte, la fortaleza de las empresas familiares se refleja en la resiliencia que
tienen cada una de ellas al paso de las generaciones, debido a procesos internos
de formalizacion y profesionalizacion, elementos que sin duda, contribuiran a su
permanencia en un mercado cada dia mas competido como lo es el de la

panificacion.
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