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Resumen  

Desde la década de los noventa las empresas familiares ocasionaron una nueva 

tendencia de investigación, abriendo la puerta de uno de los temas de mayor 

importancia en la actualidad. Hoy en día, podemos asegurar que el estudio de estas 

empresas tiene un impacto sumamente sustancial, ya que intervienen en el 

desarrollo de la economía, generando oportunidades de inclusión en la sociedad a 

través de la creación de nuevos empleos y el mantenimiento de los empleos ya 

existentes. Estos datos no solo se observan en los países en vías de desarrollo, ya 

que también, en los países 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 

prácticas de gobierno corporativo podrían permitir el éxito y supervivencia de las 

mismas. El propósito de este trabajo es mostrar los resultados que se obtuvieron al 

evaluar la estructura del gobierno corporativo y de los órganos de gobierno que rigen 

a cinco empresas familiares de la ciudad de Pachuca en el estado de Hidalgo, 

dedicadas a la elaboración de pan tradicional. De igual manera se presentan 

sugerencias concretas a las familias empresarias con el propósito de otorgarles las 

herramientas necesarias para enfrentar situaciones futuras con respecto a dichos 

órganos de gobierno.   
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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. 
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Introducción  
 

 

 

En el artículo “Compromiso y agilidad en Familias Empresarias” publicado por 

PricewaterhouseCoopers (PwC) en el año 2013, se afirma que las empresas 

familiares continúan siendo una de las fuentes más importantes de empleo, que son 

las encargadas de promover el consumo y de contribuir en gran medida al producto 

interno bruto del país. 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 prácticas de gobierno 

corporativo, ya que el contar con estos elementos, proporcionaría una serie de 

herramientas que probablemente permitirían la supervivencia de estas empresas en 

el presente ambiente económico y establecerían un mejor panorama para su futuro.  

En el presente estudio transversal, de carácter cualitativo por conveniencia, se 

utilizó un instrumento diseñado por la Cátedra de Empresas Familiares de la 

Universidad de Valencia, el cual permite hacer un diagnóstico sobre los elementos 

que integran la estructura de gobierno corporativo en las empresas familiares, 

identificando las características y los órganos de gobierno que existen en ellas. Es 

así que mediante la implementación de este instrumento en cinco empresas 

familiares dedicadas a la elaboración de pan tradicional, ubicadas en la ciudad de 

Pachuca, en el estado de Hidalgo, esta investigación pretende proporcionar 

información 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 investigación está dividida en cinco capítulos, iniciando en el capítulo I con la 

descripción de la metodología utilizada en el desarrollo del presente trabajo, además 

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

Michael Jordan  
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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 delimitación del problema, enfocándonos a un sector 

en particular, dentro de una ciudad en específico y determinando las posibilidades 

de estudio. A continuación, en este capítulo se presentan las preguntas de 

investigación, las cuales pretenden ser contestadas al finalizar este trabajo de 

investigación. Consecutivamente se establecen los motivos por los cuales se llevó 

a cabo esta investigación, los objetivos que se pretenden alcanzar, la metodología 

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

En el capítulo II se presenta el marco contextual, el cual ubica el problema de 

investigación, enmarcando el ámbito dentro del cual se desarrolla el trabajo. Es así 

que en este capítulo se da la pauta para conceptualizar a la empresa familiar, 

describir las características particulares que las integran y mostrarnos las ventajas 

y las desventajas que implica ser una empresa de este tipo. Por otra parte, se 

plasma información relevante sobre el sector manufacturero y el impacto de este 

sector para el país. Posteriormente, el capítulo nos introduce en la historia y nos 

permite observar la importancia que han tenido las panaderías dentro del entorno 

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

En el capítulo III se presenta el marco teórico, en el cual se analizan las teorías, las 

investigaciones y los antecedentes que fundamentan el trabajo de investigación 

presente. En general, en este capítulo observaremos las características del 

gobierno corporativo, el protocolo familiar, la sucesión y los elementos que lo 

integran, de este modo, el capítulo III también nos brinda un marco de referencia 

para interpretar los resultados de la investigación y proporcionar una mayor 

comprensión a los datos generados. 

En el capítulo IV se redacta información sobre las empresas que fueron participes 

de esta investigación, describiendo datos relevantes sobre la fundación de cada una 

de ellas, el nombre de fundador o de los fundadores, experiencia en este sector, la 

ubicación de estas empresas en la ciudad, los anhelos y expectativas de los 

fundadores para la continuidad de las empresas, así como las gratificaciones que el 
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oficio de ser panadero ha traído para sus dueños. De igual forma, se mencionan 

algunos problemas que surgieron en las empresas a través de los años y el tipo de 

organización administrativa que tienen. Con esto, se aportan datos más amplios 

sobre las empresas analizadas y se extiende el panorama de conocimiento sobre 

las empresas dedicadas a la elaboración de pan tradicional en la ciudad de 

Pachuca, permitiendo comprender el contexto en el que se encuentran estas 

compañías.     

A continuación, en el capítulo V se presenta el análisis de los resultados arrojados 

por el cuestionario diseñado por la Cátedra de Empresas Familiares de la 

Universidad de Valencia, en los cuales se observan datos relevantes como los 

ingresos de las empresas, el año de fundación de las mismas, el número de 

trabajadores, el mercado en el cual realizan sus ventas y detalles específicos de 

cada empresa. Además de esto, se desnuda el interior de las empresas con datos 

significativos sobre la administración y la organización de la misma, los posibles 

cambios que ocurrirían en la dirección de la empresa y algunos elementos clave 

que revelan los problemas de la mayoría de las empresas que se dedican a este 

oficio. Esta información es comparada entre sí, 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, así como una propuesta para posibles 

investigaciones futuras a partir de los resultados obtenidos. Para finalizar, se 

presentan la bibliografía que fue citada y los anexos de este trabajo de investigación. 
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Capítulo I                    
Metodología de la investigación  
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La investigación surge de una idea que se trata de concretar y es el primer 

acercamiento a la realidad que habrá de investigarse (Hernández, Fernández y 

Baptista, 1997). Es de este modo que el primer capítulo describe la metodología 

que permitió realizar la investigación presente, en forma práctica podemos observar 

cómo se conforma este capítulo con la ayuda de la Figura 1.1 “Estructura del 

capítulo I”. 

Figura 1.1 Estructura del capítulo I  

  

Fuente: Elaboración propia  en base a Hernández et al (1997) 

1.1 Planteamiento del p roblema  

1.4 Justificación  

1.2 Objetivos  

1.3 Preguntas de investigación 

1.5 Recolección de datos  

1.6 Empresas de estudio  
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1.1 Planteamiento del problema   

Como lo menciona Guzmán, González, Pombo y Trujillo (2010), en el artículo de 

“empresas familiares: revisión de la literatura desde una perspectiva de agencia”, 

diversos autores resaltan la importancia de las empresas familiares en diferentes 

países, ya que estas organizaciones intervienen con un papel activo y 

sustancialmente relevante en el progreso económico y social en las regiones 

desarrolladas y en vías de desarrollo, manteniendo los niveles de generación de 

riqueza 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 países 

desarrollados son familiares, como ejemplo podemos mencionar que las 

estadísticas 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, Hernández y Salazar, 2011), en Italia el 95%, en 

España el 80% y en Reino Unido el 85% (Basco, 2006). 

Para México la situación es muy similar, las empresas familiares son responsables 

directas del desarrollo económico y de la generación de oportunidades de inclusión 

en la sociedad a través de la creación de aproximadamente el 75% de los nuevos 

empleos y del mantenimiento del 85% de los empleos existentes en el país (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 número de empresas familiares en México 

(PwC México, 2013), es la industria de alimentos, el cual se encuentra en el sector 

más importante para el país, las industrias manufactureras (INEGI, 2009)  

Dentro de este subsector, las unidades económicas predominantes son los micro 

negocios, de los cuales, en su mayoría son tortillerías y panaderías, representando 

el 96.2% de los micros negocios y dando empleo a 46.7% del total del personal 

ocupado del subsector (INEGI, 2009). 
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La importancia de las unidades economías que se encuentran dentro de la industria 

de la panificación, además de ser una de las ramas más productivas del subsector 

de alimentos (CANAIMPA, 2009), radica en que las panaderías 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 está ligada 

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

En la actualidad las panaderías siguen siendo negocios familiares (Mexican 

Bussines Web, 2014) que provocan un consumo per cápita de pan en México, de 

32 a 33 kilos por año, con más de 27,000 panaderías tradicionales, en todo el país 

(CANAIMPA, 2009). 

Debido a que una de las principales características de estas empresas es la 

necesidad de que la propiedad y la gestión 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 investigación, es el realizar un diagnóstico comparativo sobre 

los órganos de gobierno y la sucesión, mediante un estudio de caso en cinco 

empresas familiares dedicadas a la elaboración de pan tradicional, debido la 

importancia que tienen para la generación de empleo en el mercado interno del país 

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

Para poder llevar a cabo este trabajo de investigación, a estas empresas ubicadas 

en la ciudad de Pachuca, se les aplicó un instrumento de medición basado en los 

órganos de gobierno, desarrollado por la Cátedra de Empresa Familiar de la 

Universidad de Valencia, conjuntamente con una serie de entrevistas 

semiestructuradas a los dueños y administradores de las empresas analizadas. 
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1.2 Justificación 

 

Desde la década de los sesenta y especialmente en los últimos años, la 

investigación sobre empresas familiares ha alcanzado un desarrollo que puede ser 

apreciado por el gran aumento en el número de trabajos publicados (Benavides, 

Guzmán 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 (Guzmán et al, 2010). Por otra parte, el Centro de 

Gobierno Corporativo (CGC) ratifica esta información, pues menciona que hoy en 

día, las empresas familiares constituyen una de las formas dominantes de 

organización en todo el mundo.  

Aunque en general suelen ser de pequeñas dimensiones (Amat, 2004), el dominio 

de estas empresas no se limita únicamente a las economías 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 más grandes 

compañías en un país (Amat, 2004), tal como lo podemos observar en al Cuadro 

1.1. 

Cuadro 1.1 Empresas familiares en el mundo   

Compañía  Familia  País 

Walmart stores inc. Walton Estados Unidos 

Toyota motor Corp. Toyoda Japón 

Ford motor Co. Ford Estados Unidos 

Koch Industries Koch Estados Unidos 

Samsung Group Lee Corea del Sur 

Arcelormittal Mittal Luxemburgo 

Banco Santander   Botin España 

Psa Peugeot Citroen SA Peugeot Francia  

Cargill Inc. Cargill and Macmillan Estados Unidos 

Sk Group Chey Corea del Sur 

  Fuente: Elaboración propia con datos de Belausteguigoitia (2010) 
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En el Cuadro 1.1 se mencionan algunas de las compañías familiares más 

importantes para el año 2010, quedando de manifiesto la relevancia de estas 

empresas para la mayoría de los países.  

Sin duda alguna estas empresas forman parte de los pilares de la economía 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 renovación teórica en los campos de la historia económica y empresarial, la 

teoría económica y en el campo de la organización de empresas (Benavides et al, 

2011).  

De igual forma en México, López, Contreras y Molina (2013) en el libro, “La empresa 

familiar como objeto de estudio”, escribe sobre el valor que existe en la investigación 

de estas empresas, ya que, debido a su complejidad, a la heterogeneidad entre ellas 

y a la basta contribución a la economía de la nación, las empresas familiares se han 

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

Como se ha mencionado, la importancia de estudiar a las empresas familiares 

radica en que es uno de los tipos de empresa que más aporta al sector productivo 

(Ganga y Vera, 2008), más sin embargo, una situación inquietante para las mismas, 

es que a pesar del número creciente de empresas nuevas, es muy similar el número 

de empresas que cierran a los pocos años de haberse constituido, pues de acuerdo 

con las estadísticas, de cada cien empresas familiares que inician en México, solo 

treinta sobreviven a la primera generación y cinco a la segunda (Díaz, Corona y 

Mayett, 2013), lo que representa que aproximadamente el 70% de las empresas no 

sobreviven a la segunda generación y que el 85% de ellas, desaparecen en la 

tercera (Deloitte México, 2012).  

Esta situación 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 años de existencia de estas, dejando en 

claro que hay algunos eventos que ocasionan la desaparición de estas empresas 

en lapsos específicos (Gráfica 1.1). 
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Gráfica 1.1 Edad de las empresas en México  

 

 

De acuerdo con la información de la gráfica anterior, podemos identificar que solo 

el 30% de las empresas tienen más de 50 años operando; el 38% de ellas se 

encuentran entre los 20 y los 49 años de operación, y el 32 % tienen menos de 20 

años operando (PwC México, 2013), haciendo evidente una disminución al pasar la 

barrera de los 50 años. 

Adicionalmente, en la Gráfica 1.2, se presenta el porcentaje de participación de las 

empresas familiares a través de las generaciones.  

Gráfica 1.2 Generaciones en las empresas familiares
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Fuente: Elaboración propia a partir de datos de PwC México (2013) 
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Se demuestra que el número de las empresas familiares en México disminuye 

conforme las generaciones avanzan, creando una constante hacia la desaparición 

de las empresas familiares al trascurrir las décadas (Guinjoan y Llaurador, 2009), 

enfatizando las dificultades que existe durante estas etapas, ya que la dirección de 

las empresas está siendo llevada por la primera generación en un 36%, al igual que 

en la segunda generación. Este porcentaje se reduce a 24%, para las empresas en 

las cuales participa la tercera generación y solo el 4% para las empresas que están 

dirigidas por la cuarta generación o más (PwC México, 2013). 

Es así que podemos comprender que el indicador del ciclo de vida es muy corto en 

las empresas, señalando 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 (Díaz et al, 2013). 

Esta situación también se presenta en las empresas manufactureras dedicadas a la 

elaboración de pan tradicional, convirtiéndose en una de las dificultades que más 

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 (Gózales y Sosa, 2004). 

Para esto, es esencial conocer, describir y explorar a las empresas familiares en el 

contexto nacional (Rivera, 2012), es así que este trabajo de investigación pretende 

realizar un diagnóstico para identificar la situación actual en la que se encuentra la 

estructura de los órganos de gobierno de las empresas familiares dedicadas a la 

elaboración de pan tradicional, ya que estas empresas generan la mayoría de 

empleo en el mercado interno del país y forman parte de la cultura tradicional 

mexicana (León, 2010). 
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1.3 Objetivos 

1.3.1 General  

Realizar un diagnóstico para determinar y comparar con la teoría, la estructura de 

los órganos de gobierno que integran la administración de cinco empresas familiares 

dedicadas a la elaboración de pan tradicional. 

1.3.2 Específicos  

• Analizar la estructura administrativa de las empresa familiares muestra para 

identificar los órganos 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 

teoría recomienda. 

 

• Realizar una propuesta para mejorar la estructura de los órganos de gobierno 

que integran a las empresas muestra. 

 

1.4 Preguntas de investigación : 

• ¿Cuáles son los órganos 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 teoría recomienda? 

 

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

mejorar la estructura de los órganos de gobierno que las integran?  
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1.5 Recolección 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 observación 

y la descripción de los elementos estudiados, esta investigación pretende analizar 

los órganos de gobierno que rigen el interior de las empresas familiares, mediante 

el instrumento llamado cuestionario sobre el gobierno y la dirección de la empresa 

familiar, el cual se encuentra dividido en 11 bloques y fue desarrollado por la 

Cátedra de Empresa Familiar de la Universidad de Valencia, y por una serie de 

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

Este instrumento y las entrevistas informales, fueron aplicados periódicamente de 

manera personal, a los dueños 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 

elaboración de productos de panadería y tortillería, en la subrama de elaboración 

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

Cabe resaltar la existencia de algunos otros instrumentos similares en el ámbito 

internacional que fueron aplicados a empresas familiares y que permiten obtener 

información sobre los órganos de gobierno, sin embargo, estos instrumentos hacen 

alusión a las prácticas de los recursos humanos, dejando a un lado la estructura de 

los órganos de gobierno, como por ejemplo, la investigación denominada Políticas 

del capital humano en empresas familiares (Catedra de empresas familiares, 2007)  

que hace mención de conceptos como el reclutamiento, la selección, la formación, 

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

De igual manera, pero en el ámbito nacional, hay instrumentos que contemplan 

conceptos como las prácticas financieras, la profesionalización, entre otros (Omaña 

y Briceño, 2013), más sin embargo, la característica particular del instrumento 

utilizado en esta investigación, al tener en conjunto 11 bloques que cuestionan 

aspectos tales como, la gestión de la empresa, la propiedad actual, la incorporación 

de familiares a la empresa, el consejo administrativo, la sucesión, el protocolo 
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familiar, etc., lo convierte en una herramienta capaz de identificar elementos 

esenciales en el desarrollo de una adecuada estructura de gobierno.  

Además de esta característica, este instrumento ha sido aplicado en investigaciones 

realizadas por el Cuerpo Académico de Administración de la Universidad Autónoma 

del Estado de Hidalgo para la elaboración de artículos relacionados sobre las 

empresas familiares y sus órganos de gobierno, dando certeza a la posible 

utilización 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 órganos de gobierno 

que integran a las empresas familiares, la muestra de este estudio transversal 

cualitativo por conveniencia, está compuesta por cinco empresas familiares que 

pertenecen al sector manufacturero, dentro del subsector de industrias alimentarias, 

en la rama de la elaboración de productos de panadería y tortillería, en la subrama 

de elaboración de pan y otros productos de panadería y en la clase de panificadoras 

tradicionales.  

Las cinco empresas participantes, seleccionadas por a la disponibilidad de la 

información y por la cooperación de los dueños, cumplen con las características 

esenciales de ser 100 % familiares, dedicarse a la elaboración 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 tamaño micro y 

una de ellas de tamaño pequeño, esto de acuerdo al número de empleados que 

trabajan en las mismas (INEGI, 2009). 

Cuadro 1.2 Empresas familiares de investigación  

Nombre de la empresa  Generación  Tipo de empresa  

Panadería A  Tercera  Pequeña 

Panadería B  Segunda  Micro 

Panadería C  Primera  Micro 

Panadería D  Primera Micro 

Panadería E  Primera Micro 

 

Como se observa en el cuadro anterior, cada una de las empresas familiares tiene 

una característica distintiva en cuanto a la generación familiar que se encuentra al 

mando de la empresa, de esta forma, este trabajo incluye empresas en distintas 

fases de maduración que proporcionan una comparación en la forma de administrar 

el negocio familiar.  

 Fuente: Elaboración propia  
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2.1 La empresa familiar 

En México el 90% de las empresas son familiares, generan el 75% de los empleos 

en el país y representan el 80% de la actividad económica (Pérez, Manica y Pérez 

2008), por esta razón generalmente se piensa que las empresas familiares son 

organizaciones pequeñas y, de hecho, muchas veces se las confunde con 

pequeñas y medianas empresas (pymes), porque la mayoría de las pymes son 

atendidas por sus propios dueños, pero esto no significa que todas las pymes son 

empresas familiares, ni que todas las empresas familiares son pequeñas y 

medianas (Rodríguez y Martínez, 2006). Por ello, para poder despejar dudas y 

establecer criterios sobre las empresas familiares, a continuación se presentará 

información referente a estas empresas. 

2.1.1 Antecedentes  

En la actualidad, las empresas familiares han sido objeto de múltiples estudios, 

análisis y publicaciones, cuyo origen radica en el profundo impacto que estas tienen, 

sobre todo, en la economía de cualquier nación (Deloitte, 2011), sin embargo, estas 

son las organizaciones económicas más antiguas de la historia de la humanidad,  

su origen más remoto está inscrito en el seno de la familia, ya que, los procesos 

productivos y distributivos fueron originalmente una actividad familiar, pues desde 

que 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 Hernández, 

2014), se hablaba de un trabajo familiar. Este concepto es apoyado por Medina, 

González, Huitrón, Guerrero y Olivares (2014), cuando menciona que el núcleo 

familiar es una de las primeras instituciones desarrolladas por el hombre, misma 

que ha venido transformándose constantemente. 

No es, sino hasta la primera revolución industrial, que los comerciantes y artesanos 

desarrollaron códigos de conducta cuando existía una cohesión social fuerte que 

impulsara el comercio, generando así el surgimiento de las relaciones familiares en 

los negocios como un motor del sistema económico (Colegio de Contadores 

Públicos de México, 2014). 
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Aun así, la investigación acerca de este tipo de organizaciones data de hace pocos 

años (Omaña y Briceño, 2013), a partir de trabajos que identificaron el surgimiento 

de un problema concreto de las empresas (Colegio de Contadores Públicos 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 

Públicos de México, 2014). En 1975 el Dr. León Danco publicó su obra pionera, A 

Guide for the Business Owner and His Family, abriendo las puertas a nuevos 

estudios (Omaña y Briceño, 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 práctica. Fue en esta época cuando se consideró familiar, a las 

empresas en las cuales, su propiedad y dirección 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 Públicos de México, 2014). Esto 

permitió que en 1989 la disciplina entrara en un proceso de desarrollo más intenso, 

pero aun considerándose en estado emergente, ya que hace falta un consenso que 

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

En nuestros días, el desarrollo académico del tema se encuentra en plena 

expansión (Soto, 2011), ya que las empresas familiares intervienen con un papel 

activo y sustancialmente importante en el desarrollo económico-social en las 

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

En el caso de México, la tendencia de estudio es similar, aunque su evolución es 

aún más reciente y con una proporción de trabajos mucho más conservadora. 

Algunos autores asocian este fenómeno al hecho de que la importancia de las 

grandes empresas familiares es un fenómeno muy reciente en el país (Soto, 2011). 
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2.1.2 Definición de empresa familiar  

El estudio de las empresas familiares es complejo y está lleno de desafíos 

conceptuales (Romero, 2006), simplemente al mencionar la palabra empresa, se 

asocia automáticamente con términos tales como organización, estructura, 

jerarquía, procedimientos, planificación o dinero, y cuando pensamos en familias, 

vienen a la mente palabras tales como amor, cariño, lealtad, comunicación, 

compromiso, igualdad, etc. (Piñango, 2006), por esa razón Andrade (2002) nos 

menciona que el involucrar en la definición de empresas familiares, una serie de 

valores difíciles de cuantificar, aunado al estrecho nexo cultural y tradicional que 

existe con la familia, dificulta la consolidación de una definición. 

Cabe resaltar, que la mayoría de los autores consideran tres aspectos generales 

que sirven para delimitar la definición de empresas familiares (Gallo, 1995), estos 

criterios también son citados en Omaña y Briceño (2013), quienes coincide con la 

relevancia de incluir estos elementos en cualquier definición de empresas familiares 

(Cuadro 2.1).  

Cuadro 2.1 Elementos de la definición de empresa fa miliar 

Elemento  Concepto  

Propiedad y control Puede citarse el porcentaje de participación en el 

capital perteneciente a una familia. 

El poder que la familia ejerce sobre la empresa  Es decir, la realización de funciones de alta 

gerencia en la empresa, específicamente la 

dirección general desempeñado por algunos de 

los miembros de la familia. 

La intención de transferir la empresa a 

generaciones venideras   

Es decir, mantener en el futuro la participación de 

la familia en la empresa.  

 

 

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

empresa familia, asociando a la propiedad y el control, el poder que ejerce la familia 

Fuente: Elaboración propia con información de Omaña y Briceño (2013) 
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sobre la empresa y la intención de transferir la empresa a generaciones venideras 

en la mayoría de las definiciones. 

Es así que, al existir muchos tipos de empresas familiares que operan en los más 

variados sectores de las industrias y del servicios, se ha hecho difícil definir de 

manera uniforme este tipo de organizaciones (Rodríguez y Martínez, 2006). 

Algunos autores toman como referencia aspectos como el tamaño de la empresa, 

el grado de control en la propiedad que una o varias familias tengan sobre la misma, 

la participación de la familia en la administración y dirección del negocio, el 

desarrollo gerencial y tecnológico y el grado de formalización de sus sistemas, el 

mayor o menor grado de profesionalización gerencial, el ámbito geográfico regional, 

nacional o internacional en que actúe 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 “Definición de empresa 

familiar”, se reúne 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 Definición de empresa familiar  

Autor  Definición  

Poza (2005) Las características siguientes definen la esencia de lo que 

distingue a las empresas familiares: 1) la presencia de la familia; 2) 

el sueño del propietario de mantener el negocio en la familia 

(objetivo de continuidad); 3) la coincidencia de familia, dirección y 

propiedad, y 4) la ventaja competitiva derivada de la interacción de 

la familia, la dirección y la propiedad, sobre todo cuando la unidad 

familiar es sólida 

Gallo y García (1989) Empresas cuya propiedad está en manos de una familia y en las 

que el poder es ostentado por miembros de la familia. 

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

descendientes del fundador.   
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Belausteguigoitia (2007) Empresa que mayoritariamente se encuentra poseída o controlada 

por una familia y en la cual dos o más miembros de esta se 

encuentran de alguna forma relacionados con el negocio.  

Navarrete  (2008) Empresas cuya propiedad está en manos de uno o más miembros 

de un grupo familiar y en consecuencia su dirección y la sucesión 

estarán influenciadas por dicha familia.     

Esparza (2009) Empresa donde más del 50% del capital es propiedad de la familia 

o grupo familiar, los puestos gerenciales o de dirección 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 vínculo lleva a una influencia  en la compañía 

de los intereses y objetivos de la familia  

Ramírez y Fonseca (2010) Organización 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.  

 

Como se muestra en el Cuadro 2.2, hay una gran variedad de conceptos que son 

utilizados por diversos autores en la definición de empresas familiares, sin embargo, 

para establecer una definición en este trabajo de investigación, se utilizará el 

concepto de Hoshino (2004), citado en Soto (2010), el cual menciona que una 

empresa familiar es aquel grupo de empresas poseídas 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 

interrelación existente entre familia y empresa (Ministerio de Industria, Turismo y 

Comercio, 2008), pues se conjuga la unión del esfuerzo, en donde cada uno de los 

miembros de la familia adquiere funciones familiares y al mismo tiempo de 

trabajadores (Vélez, Holguín, De la Hoz, Duran y Gutiérrez, 2008) y aunque muchas 

veces son subestimadas (Deloitte México. 2011), las empresas familiares cuentan 

Fuente: Elaboración propia a partir de Omaña y Briceño (2013) 
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con fortalezas que pueden dar lugar a ventajas competitivas o valor agregado a 

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

Cuadro 2.3 Valores o ventajas de las empresas famil iares  

Valores  o ventajas  Concepto  

Mayor grado de compromiso y dedicación con 

el negocio 

El empresario arriesga, de forma permanente, 

el patrimonio, el prestigio y el futuro de su 

familia. Necesita el éxito y extrema su empeño 

en lograrlo. 

Mayor grado de autofinanciación y reinversión 

de beneficios para financiar el futuro 

crecimiento de la empresa 

Ello conlleva, asimismo, un control más riguroso 

del gasto. 

Mejor orientación 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, perpetuándolo como 

estrategia de dirección 

Mayor vinculación con los clientes El compromiso que caracteriza a las empresas 

familiares suele manifestarse bajo la forma de 

una atención más cordial y esmerada y una 

calidad de servicio más alta, lo que origina un 

mayor grado de confianza y reputación entre los 

clientes 

Importante afán de superación y capacidad de 

progreso 

Es el resultado de la alta motivación del 

fundador por el éxito 

Flexibilidad competitiva Es la capacidad de ajuste en las fases 

depresivas del ciclo económico, con efectos 

notables sobre la estabilidad del empleo. 

 

 

Son distintas las ventajas que la participación 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 orientación al mercado o un 

mayor grado de compromiso y dedicación con el negocio. Además, todas estas 

Fuente: Elaboración propia a partir del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio (2008) 
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coinciden en el hecho de que se requieren de una verdadera unión y armonía 

familiar para poder poseerlas, lo cual debe ser el producto de la organización en el 

seno de las familias (Deloitte México. 2011).  

Estudios realizados por PwC México (2012) y Deloitte México (2011), coinciden en 

que 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 administración, la continuidad 

de sus operaciones, el orgullo y sentido de pertenencia, la cultura perdurable y 

estable y una visión 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 interacción 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 atracción y retención de talento 

con las habilidades y experiencias necesarias en los negocios, la falta de un plan 

de sucesión bien estructurado que ofrezca certidumbre tanto a los familiares que 

trabajan en la empresa como a los empleados no familiares, y la falta de visión de 

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

Esta información 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 comparación con empresas de otro tipo. 
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Cuadro 2.4 Limitantes de las empresas familiares 

Limitantes  Concepto  

En materia financiera  

Dificultad de incorporación de socios externos. Generalmente el fundador inicia su andadura 

empresarial mediante un préstamo y, aunque la 

empresa comience a generar beneficios, 

necesitará financiar el crecimiento, lo que le 

llevará a reinvertirlo todo y a seguir 

endeudándose. 

Dificultad para la venta de acciones propias. Como las acciones de la empresa familiar 

generalmente no cotizan en bolsa, no resulta 

fácil ampliar capital y vender acciones, con lo 

que resulta difícil la financiación para el 

crecimiento. 

Carga financiera para la recompra de acciones 

de familiares. 

Al llegar el momento de la sucesión en la 

empresa familiar, se suele plantear la recompra 

de participaciones sociales a hermanos o 

primos que no desean continuar en la empresa. 

Ello supondrá un endeudamiento adicional de 

los que se quedan en ella. 

En materia de gestión  

Posibles conflictos por entremezclar la 

propiedad del capital con la capacidad 

profesional para dirigir. 

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. 

Falta de cumplimiento de leyes. Confusión de la empresa con el concepto de 

una gran familia. 

Limitaciones a la incorporación de nuevas 

tecnologías. 

Se continúa trabajando con herramientas 

obsoletas o que perjudican el desempeño 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 tendrán distintos intereses para cada 

persona.  

Dificultades de relación entre gestores y 

familiares. 

Las dificultades que se tiene que abordar en la 

empresa familiar, se convierten en críticas en el 

momento de la sucesión. 

 

De esta forma, el Cuadro 2.4  engloba las desventajas que una empresas familiares 

puede tener en materia de gestión, en materia financiera o en forma general 

respecto a empresas de otro tipo, destacando que en las empresas familiares, la 

mayoría de la energía, dinero y personal, provienen de un grupo cuya principal 

característica es la relación afectiva que mantienen entre sí (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 Clasificación de las empresas 

El carácter de empresas familiares no está asociado al tamaño de una empresa o a 

su sector particular de actividad. Existen desde grandes grupos empresariales hasta 

microempresas familiares, tanto en sectores modernos de la economía como en los 

sectores más tradicionales (Romero, 2006), y si miramos más atentos, en un 

extremo se pueden observar a las empresas familiares pequeñas en los más 

variados sectores, y por el otro lado, podremos encontrar a empresas familiares 

gigantes como CargilL, Wal- Mart, Carrefour o Ford (Rodríguez y Martínez, 2006). 

Para comprender el panorama de las empresas familiares, esta investigación 

presenta la clasificación de acuerdo con el INEGI (2009), en donde podemos 

observar los rangos que delimitan cada tipo de empresas. Es necesario comentar 

que hay criterios similares en todo el mundo y que recomiendan cierta clasificación 

para las empresas, como lo pueden ser la Unión Europea y la OCDE para fines 

legales y administrativos, el Instituto Nacional de Estadística y Estudios Económicos 

Fuente: Elaboración propia a partir del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio (2008) 
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de Francia, la Small Business Administration, o la Comisión Económica para 

América Latina, más sin embargo, solo se tomaron en consideración los criterios 

establecidos por el INEGI para dar un panorama nacional más contundente (Tabla 

2.1). 

Tabla 2.1 Clasificación de empresa en México  

Estratificación de empresas  

 

Sector 

Micro  Pequeña  Mediana  

Personal  Rango de 

monto de 

ventas 

anuales 

(mdp) 

Personal  Rango de 

monto de 

ventas 

anuales 

(mdp) 

Personal  Rango de 

monto de 

ventas 

anuales 

(mdp) 

Industria  De 0 a 10  Hasta $4 De 11 a 50 Desde $ 4.01 

hasta $100 

De 51 a 250 Desde $100.1 

hasta $250 

Comercio  De 0 a 10 Hasta $4 De 11 a 30 Desde $ 4.01 

hasta $100 

De 31 a 100 Desde $100.1 

Servicios  De 0 a 10 Hasta $4 De 11 a 50 Desde $ 4.01 

hasta $100 

De 51 a 100 Desde $100.1 

hasta $250 

 

 

El cuadro nos permite observar las delimitaciones que existen para las micros, 

pequeñas y medianas empresas de acuerdo con su sector, al número de 

trabajadores y al monto de ventas anuales. 

En este momento, identificadas cada uno de los tipos de empresa y 

complementando la información proporcionada anteriormente, podemos mencionar 

que en la actualidad, la importancia de la pequeña y mediana empresas, es una 

realidad plenamente aceptada en la mayoría de los países. Esto se demuestra al 

observar que en todos los países del mundo, los mayores porcentajes de la 

producción 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). 

Fuente: Elaboración propia  a partir de INEGI (2009) 
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Sin embrago esto no quiere decir que todas las empresas familiares son pequeñas, 

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

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

(Tabla 2.2). 

Tabla 2.2 Empresas familiares en el mundo  

Empresa  País Familia  Ingresos 

mdd 

Empleados  

Walmart  Estados Unidos Walton 476,300  2,200,000 

Volkswagen  Alemania Porsche 261,600 572,800 

Berkshire 

Hathaway 

Estados Unidos Buffett 182,200 330,745 

EXOR Italia Agnelli 151,100 301,441 

Ford  Estados Unidos Ford 146,900 181,000 

Cargill  Estados Unidos Cargill/MacMillan 136,700 143,000 

Koch Industries  Estados Unidos Koch 115,000 100,000 

BMW Alemania Quandt 101,000 110,351 

Schwarz Gruppe  Alemania Schwarz 89,400 335,000 

Groupe Auchan  Francia Mulliez 85,500 302,500 

Arcelor Mittal  Luxemburgo Mittal 79,400 232,000 

Louis Dreyfus 

Holding 

Holanda Louis Dreyfus 74,300 36,306 

Reliance 

Industries 

India Ambani 72,000 23,853 

Peugeot  Francia Peugeot 71,800 207,287 

Comcast  Estados Unidos Roberts 64,700 136,000 

Casino Guichard -

Perrachon 

Francia Naouri 64,600 329,355 

América Móvil  México Carlos Slim y familia 61,600 163,524 

Itau Unibanco  Brasil Moreira Salles 57,000 95,696 

 

 
Fuente: Elaboración propia  a partir de Peterson (2015) 
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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 economías de muchos países y que 

dan empleo a un gran volumen de personas. 

En México, este contexto es similar, pues se encuentran un sinfín de empresas 

familiares en el país, estimando que el 90% de las empresas mexicanas están 

establecidas bajo el control y propiedad de una familia, revelando la importante 

contribución al desarrollo económico, social y cultural de nuestra nación (Colegio de 

Contadores Públicos de México, 2014). 

Aun cuando la mayoría de las empresas familiares en México son micro, pequeñas 

y medianas empresas, como en la mayoría de los demás países, también pueden 

tener gran prestigio y tamaño, siendo excelentes negocios que compiten en el 

mercado internacional (Colegio de Contadores Públicos de México, 2014) (Tabla 

2.3).  

Tabla 2.3 Empresas familiares en México  

Empresa  Familia  Año de fundación  

Grupo Bimbo  Servitje 1945 

Grupo Televisa  Azcárraga  1972 

Gripo Carso  Slim y Familia 1980 

Cemex  Zambrano  1906 

Comercial Méxicna  González Novoa 1930 

 

 

Este cuadro nos demuestra a las mejores empresas familiares mexicanas para el 

año 2011, encabezando esta lista, una de las panaderías más 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 tamaño o la cantidad de 

ventas, pues para pertenecer a este grupo de empresas, debe cumplir con alguna 

de las características establecidas en párrafos anteriores.  

Fuente: Elaboración propia  a partir de Alto Nivel (2011) 
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Para esta investigación, tomaremos en cuenta una clasificación sencilla, que 

permita identificar de qué tamaño es la empresa de la cual estamos hablando y en 

que generación se encuentra (Cuadro 2.5) 

Cuadro 2.5 Clasificación por generación 

Por su tamaño  Por su generación  

Pequeña Primera generación 

Mediana Segunda  generación 

Grande Tercera generación 

 

 

De esta forma, podemos decir, de acuerdo con el cuadro anterior, que una empresa 

pequeña, se encontrara en posesión de dueño fundador por ser la primera 

generación. Una empresa mediana o de segunda generación, tendrá en cuenta la 

participación de los hijos del fundador en la empresa. Por último, una empresa de 

tercera generación, en donde participa fundador, hijos y nietos, será considerada de 

gran tamaño. 

Además de la información antes mencionada, podemos destacar que la mayoría de 

las empresas familiares tienen una estrecha relación con su territorio de origen, al 

contrario de las grandes empresas cuyos capitales son manejados en los mercados 

bursátiles, convirtiéndolos en elementos muy sensibles a las relaciones 

económicas, lo cual lleva a que trasladen rápidamente sus operaciones a lugares 

en donde sus costos de producción sean menores (Rodríguez y Martínez, 2006).  

Las empresas familiares promedio, cuyo tamaño es generalmente inferior, no tienen 

que soportar los costos estructurales de las empresas grandes, ya que no tiene la 

misma facilidad de movilización. Esto convierte a las empresas familiares, desde el 

punto de vista general, en una generadora de empleo local (Rodríguez y Martínez, 

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), 

Fuente: Elaboración propia  a partir del Rivera (2012) 
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para el caso de esta investigación, la industria manufacturera dedicada a la 

elaboración 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 orientación 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 carácter familiar que han logrado crecer 

exitosamente alrededor de algún producto o servicio, pero que al igual que todas 

las empresas familiares, enfrenta un doble reto: la gestión y la relación 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 

desaparecerá, 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 

análisis para explicar los procesos de industrialización y crecimiento económico en 

las sociedades (Medina et al, 2014). 

Desde un punto de vista más 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 sueños en una realidad 

(Andrade, 2002). La verdad es que la incorporación de la institución de la familia al 

modelo organizacional de la empresa, genera innumerables situaciones 

problemáticas, principalmente debido a que no existe una separación clara entre los 

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

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

interacción que se tienen con el negocio y de la percepción de equidad entre sus 
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miembros sobre sus derechos y obligaciones (PwC, México, 2011). Los vínculos 

que 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 mediación y gestión de conflictos, 2013). 

Por lo general, los aspectos que generan conflictos en este tipo de empresa, es la 

participación de familiares en la operación de la entidad, las distintas 

compensaciones que pueden asumir los familiares acordes a su contribución para 

la organización, la asignación de papeles y responsabilidades en función de sus 

competencias, y por último, la afectación 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 organización en particular y las características 

del singular estilo gerencial que de ellas emana, merecen especial atención dentro 

de las investigaciones que se realiza a las empresas familiares en México (Omaña 

y Briceño, 2013). 

2.1.5.2 Mecanismos para mitigar conflictos familiar es 

Para hacer frente a las situaciones problemáticas mencionadas con anterioridad, es 

necesario separar a las personas de los problemas, concentrarse en los intereses y 

no en las posiciones, y encontrar una solución de beneficio recíproco para todos los 

familiares (Martín, 2009). Para ello existen múltiples 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 evaluación de desempeño, diseño de esquemas de compensación, entre 

otros (PwC México, 2011). 

Asimismo, la difusión y entendimiento total por parte de los integrantes de la familia 

en los acuerdos, en la implementación 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 organización y la gestión de la misma, 

así 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 solución 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 (Martín, 2009). 

2.1.5.3 El directorio y las gerencias 

Un aspecto clave de la estabilidad de la empresa es el director, pero más allá de 

simplemente tener un director que periódicamente se reúna 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 (Martín, 2009). 

Como hemos visto, la compensación familiar y las funciones que desempeñan 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 compañía (PwC México, 2011). 

Esta situación llega a permear a todas las empresas y en materia de este trabajo de 

investigación, se refleja esta problemática en las panaderías 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 teóricos en 

promover la industrialización, señalando la importancia en el crecimiento de la 

productividad del sector manufacturero y los efectos multiplicadores que esta 

genera de las economías (Escobar, 2011). Hoy en día, una amplia evidencia 

empírica demuestra que la industria manufacturera puede ser un catalizador para 

transformar la estructura económica (Organización de las Naciones Unidas para el 

Desarrollo Industrial, 2013). Desde otra perspectiva, podemos decir que los países 

capaces de acelerar y profundizar las reformas internas para elevar su capacidad 

productiva, estarían en condiciones de efectuar un salto al desarrollo (Escobar, 

2011). 

Es evidente que la industria manufacturera es el elemento esencial de la 

transformación estructural y del crecimiento económico, ofreciendo mejores 

oportunidades que otros sectores para acumular capital, aprovechar las economías 

de escala, adquirir nuevas tecnologías y, lo que es más importan aún, fomentar el 

cambio tecnológico incorporado y no incorporado (Organización de las Naciones 

Unidas para el Desarrollo Industrial, 2013). Las estadísticas 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 

población (Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, 2011). 

Es por ello que en los países desarrollados la industria manufacturera continúa 

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 (Organización 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, 

desempeña un papel clave en el crecimiento regional (Benita y Gaytán, 2010). Esta 

Industria en México están conformadas por unidades económicas dedicadas 

principalmente a la transformación mecánica, física o química 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, 

podríamos 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 químicas y artículos de 

plástico o hule; los bienes a base de minerales no metálicos; las industrias metálicas 

básicas; los productos metálicos, la maquinaria y equipo, así como otras industrias 

manufactureras (Rodríguez, Pico y Méndez, 2013). 

Es visible la importancia de este sector en el ámbito nacional, como lo demuestra la 

Taba 2.4, este sector ha aportado un gran porcentaje al Producto Interno Bruto (PIB) 

desde los años ochenta. También se observa la variación que han tenido algunos 

grupos específicos dentro de esta industria, disminuyendo la relevancia en la 

aportación del PBI, en alguno de los casos, para el año 2004. 

De esta forma, podemos afirmar que la división más importante para la generación 

del PIB hacia el año 2004, está compuesta por los productos metálicos, maquinaria 

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

Tabla 2.4 PIB de las industrias manufactureras 1980  – 2004 (estructura 

porcentual)  

División  1980 1985 1990 1994 2000 2004 

I Alimentos , bebidas  y tabaco  24.6 26.2 25.5 25.7 25.2 26.4 

II Textiles, vestidos y cuero  13.8 12.8 10.8 8.4 8.2 6.8 
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III Industria de la madera  4.3 3.9 3.3 2.9 2.6 2.4 

IV Papel impreso y editoriales 5.5 5.8 5.8 4.9 4.4 4.3 

V Química, platico y caucho 14.9 17.5 18.3 18.0 14.4 15.1 

VI Minerales no metálicos  7.0 6.9 6.8 7.1 6.5 7.1 

VII Industria metálica básica   6.2 5.8 6.1 6.2 4.7 5.1 

VIII Productos metálicos, maquinaria 

y equipo   

21.3 18.5 20.9 24.1 32.1 29.7 

IX Otras industrias  2.6 2.6 2.5 2.4 2.9 2.7 

 

 

Como se comentó con anterioridad, la Tabla 2.4 muestra la evolución de aportación 

al PIB que ha tenido el sector manufacturero entre los años de 1980 al 2004. Se 

demuestra que la división de alimentos, bebidas y tabaco inició con el 24.6% en 

1980 y para el año 2004 incremento su porcentaje al 26.4% del PIB. 

Para la división de textiles, vestido y cuero, de ha generado un descenso en la 

aportación 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 división de la industria de la madera, 

para la división del papel impreso y editoriales y para la división de la industria 

metálica básica, en donde para el año de 1980, contaban con una aportación de 

4.3%, 5.5% y 6.2% respectivamente, y para el año de 2004 disminuyeron al 2.4 % 

en la industria de la madera, a 4.3% en la división del papel impreso y editoriales y 

al 5.1% en la industria metálica básica. 

Con lo que respecta a la división de química, plástico y caucho, la división de los 

minerales no metálicos, la división de productos metálicos, maquinaria y equipo y la 

división de otras industrias, generaron un ligero aumento para el año 2004, 

obteniendo el 15.1%, el 7.1%, el 29.7% y el 2.7% respectivamente, a diferencia de 

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

mano de obra del sector rural (Ángeles, 2005) 
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los 14.9% obtenidos por la división de química, plástico y caucho, el 7% obtenidos 

por la división de los minerales no metálicos, el 21.3% obtenidos por la división de 

productos metálicos, maquinaria y equipo y  el 2.6% obtenido por la división de otras 

industrias para el año de 1980. 

Aunado a esto y de forma práctica para comprender la importancia de cada división 

del sector manufacturero, se observa la Gráfica 2.1 “PIB de la industria 

manufacturera”, extraída de los datos presentados con anterioridad en la Tabla 2.1 

“PIB de las Industrias Manufactureras 1980 – 2004”, en donde se señala únicamente 

la aportación que realiza cada una de las divisiones al PIB para el año 2004. 

Gráfica 2.1 PIB de la industria manufacturera  

 

 

En la gráfica se observa a la división de productos metálicos, maquinaria y equipo, 

la división de alimentos, bebidas y tabaco, y a la división de química, plásticos y 

caucho, como las tres principales divisiones en el sector manufacturero, aportando 

más del 15% del PIB cada una de ellas para el año  2004.  
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Como información adicional, es necesaria la representación del comportamiento de 

las exportaciones del sector manufacturero durante los años analizados con 

anterioridad. Esto permitirá demostrar la importancia de cada una de las divisiones 

y por otra parte, nos dará un excelente punto de análisis para temas posteriores en 

el presente capitulo. 

A continuación, en Tabla 2.5 se encuentran los comparativos realizados del año de 

1980 al año 2004, reflejando distintas variaciones durante estos años y el porcentaje 

de exportación que tienen cada división. 

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

División  1980 1985 1990 1994 2000 2004 

I Alimentos , bebidas  y tabaco  21.6 11.7 3.8 3.7 2.8 3.2 

II Textiles, vestidos y cuero  4.4 3.0 6.4 6.4 8.5 6.6 

III 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 1.1 0.9 0.9 

V Química, platico y caucho 24.9 33.8 11.0 9.1 6.6 7.5 

VI Minerales no metálicos  4.1 4.8 2.5 2.3 2.0 2.0 

VII Industria metálica básica   14.5 10.0 5.7 5.1 3.1 3.9 

VIII Productos metálicos, maquinaria y 

equipo   

26.2 33.1 65.6 69.2 74.0 74.0 

IX Otras industrias  1.1 1.1 1.8 1.9 1.0 1.2 

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

mano de obra del sector rural (Ángeles, 2005) 
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De forma general los datos proporcionados por la Tabla 2.5 informan sobre la 

situación del sector manufacturero en México, además, este sector es el más 

importante en la producción bruta total, al generar el 44.3% del total nacional, 

concentrando al 11.7% de las unidades económicas existentes y al 23.2% del 

personal ocupado en el país (INEGI, 2009). Por otra parte, para muchos autores, 

México es el centro de manufactura más importante de Latinoamérica, considerado 

como el proveedor en gran proporción 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 económico de 2004, en el estado de Hidalgo existían más 

de 62,000 unidades económicas (Hernández, 2009), aportando el 1.64% del PIB 

nacional (Ángeles, 2005). 

Para el año 2014 la cantidad aumento y según datos del Directorio Estadístico 

Nacional de Unidades Económicas, en el estado de Hidalgo se cuenta con 97,107 

unidades económicas, lo que representa el 2.2% del total en nuestro país para este 

año y representando el 1.6% de PIB respecto del total nacional (Secretaria de 

economía, 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 metálicos, otros equipos electrónicos, el plástico y el hule, la industria 

química, los productos a base de minerales no metálico y otras industrias no 

manufactureras (Hernández, 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 construcción (7.7%); y, el transportes, correos y 

almacenamiento (7.6%). En su conjunto, estas actividades aportan el 51.2% del PIB 

estatal para el año 2014 (Secretaria de economía, 2014).   
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Con lo que respecta al estado de Hidalgo, la importancia de la industria 

manufacturera no radica únicamente en la cantidad de unidades económicas que 

representa, o en la contribución a la generación de empleo en el estado, sino porque 

contribuye en a la generación del 25% del producto interno bruto, superando a otros 

sectores que han sido importantes para la economía hidalguense (Hernández, 

2009). 

2.2.2.2 El sector alimenticio 

Hasta ahora, se ha comentado en forma general sobre el sector manufacturero y se 

destaca que en México, la mayor cantidad de unidades económicas 

manufactureras, son las MiPyMes (Hernández, 2009), sin embrago, el sector 

manufacturero abarca una gran gama de subsectores ya que, de acuerdo con el 

Sistema de Clasificación 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 clasificación 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 Clasificación de las industrias manufact ureras de acuerdo con 

SCIAN 

 

 

Como se observa en la figura anterior el primer subsector es 311, que está dedicado 

a la industria alimentaria. Este subsector es de gran relevancia dentro de la 

investigación 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 fabricación de equipo de 

trasporte con el 16.9% y en tercer lugar, la fabricación de equipo de computación, 

Sector 31-33        

Industrias Manufactureras 

Subsector 311 

Industria alimentaria 

Subsector 312 

Industria de la bebida y tabaco

Subsector 313

Fabricación  de insumos  textiles

Subsector 314 

Confección de productos textiles, exepto 
prendas de vestir 

Subsector 315 
Fabricación de prendas de vestir

Subsector 316 

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

Subsector 321 

Industria de la madera

Subsector 322

Indistria del papel

Subsector 323

Impresión e industrias conexas

Subsector 324

Fabricación de productos derivados del 
petroleo.

Subsector 325
Industris química

Subsector 326 

Industria de plástico y hule

Subsector 327     

Fabricación de productos a bae de 
minerales no metálicos 

Subsector 331

Industria metálica básica

Subsector 332

FabricaciÓn de productos metálicos 

Subsector 333 

Fabricación de maquinaria y equipo

Subsector 334 

Fabricación de equipo de computación 

Subsector 335

Fabricación de equipo de generación 
eléctrica

Subsector 336
FabricaciÓn de equipo de trasportes

Subsector 337

Fabricación de muebles y productos 
relacionados 

Subsector 339    

Otras industrias manufactureras

Fuente: Extraído del Análisis de la industria manufacturera en el estado de Hidalgo (Hernández, 2009) 
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comunicación, medición y de otros equipos, componentes y accesorios electrónicos, 

con un 7.9% (INEGI, 2009).  

Aun cuando las manufacturas de la Industria alimentaria no obtienen el mayor 

porcentaje de valor de producción, se encuentran en el segundo peldaño con un 

valor de producción de 17.1%, debajo de la industria de fabricación de equipo de 

trasporte que cuenta con el valor de producción de 22.1%, pero por encima de la 

Industria química que cuenta con el 13.5% de valor de producción (INEGI, 2009).  

Como se había comentado, la industria alimentaria cuenta con 833,400 personas, 

considerándose la industria que mayor número de empleados tiene, pero también 

cuenta con el registró de mayor número de unidades económicas, pues cuenta con 

144,104 unidades del total de las mismas (INEGI, 2009). 

La relevancia de estos datos radica en que las unidades económicas predominantes 

son micro negocios, de los cuales en su mayoría son tortillerías y panaderías, 

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 

panificación es una de las ramas más productivas del sector de alimentos, al 

mantener en operación 50% de su capacidad instalada (CANAIMPA, 2009). 

Para poder identificar con mayor veracidad la importancia que tienen las panaderías 

y tortillerías dentro de la industria y para comprender la relevancia que tienen las 

panaderías para esta investigación, se presenta a continuación la Gráfica 2.2 

“Personal ocupado en las mico empresas” y la Gráfica 2.3 “Unidades económicas 

en las micro empresas”, las cuales están enfocadas única y exclusivamente a las 

micro empresas de este sector, en ellas se observa una clasificación de acuerdo 

con los grupos más relevantes. 
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Gráfica 2.2 Personal ocupado en las micro empresas  

 

 

Gráfica 2.3 Unidades económicas en las micro empres as  

 

 

Esta Gráfica 2.3 se demuestra que las panaderías y tortillerías tienen el mayor 

porcentaje de personas ocupadas dentro del sector, manteniendo un 30.5% del 
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Fuente: Extraído del Análisis de la industria manufacturera en el estado de Hidalgo (Hernández, 2009) 

Fuente: Extraído del Análisis de la industria manufacturera en el estado de Hidalgo (Hernández, 2009) 
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personal ocupado, en segundo lugar, se encuentra el grupo de estructuras metálicas 

y herrería con el 10.1% del personal ocupado y en tercer lugar se encuentra el grupo 

de confección de prendas de vestir, el cual mantiene el 5.8% del personal ocupado 

en este sector.  

De igual manera en la Gráfica 2.3, con lo que respecta a las unidades económicas, 

el grupo de panaderías y tortillerías tiene el mayor porcentaje de unidades 

económicas, ostentando el 29.1% del total de unidades económicas en las 

microempresas. En segundo lugar, se encuentra el grupo de estructuras metálicas 

y herrería con el 12.2% de unidades económicas y en tercer lugar se encuentra el 

grupo de confección de prendas de vestir, el cual mantiene el 6.6% de unidades 

económicas en este sector.  

2.2.2.3 Las Panaderías   

Como hemos visto anteriormente, la industria de alimentos por el valor de su 

producción, es la más importante de las industrias manufactureras (INEGI, 2009) y 

además este sector, cuenta con el mayor número de empresas familiares en México 

(PwC México, 2013) (Gráfica 2.4). 

Grafica 2.4 Sectores económicos en las empresas fam iliares  
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Fuente: Elaboración propia a partir PwC México (2013) 
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Se destaca que en el sector manufacturero, está ocupado el mayor número 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 

hotelería, los restaurantes y las ventas al menudeo son ocupados por el 8% de las 

empresas familiares dentro de los sectores económicos en México.  

Para establecer la ubicación de las empresas analizadas y como lo vimos en temas 

anteriores, se utiliza una clasificación por parte del SCIAN, en la cual, esta 

investigación destaca a las empresas panificadoras tradicionales que tiene la 

clasificación 311812. Esta clasificación dentro de la industria manufacturera para el 

área 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 Clasificación de la industria alimentaria   

Clarificación  Concepto  

31-32 Industria Manufacturera  

311 Industria Alimentaria  

3112 Molienda de grano y de semilla oleaginosas 

3114 Conservadores de frutas, verduras y guisos 

3115  Elaboración de productos lácteos  

3116 Matanza, empacado y procesamiento de carne de ganado y aves 

3117 Preparación y embazado de pescado y marisco 

3118 Elaboración de productos de panadería y tortillería  

31181 Elaboración de pan y otros productos de panadería 
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311811 Panificadora industrial 

311812 Panificadora tradicional  

31182 Elaboración de galletas y pasta para sopas 

311820 Elaboración de galletas y pasta para sopas  

31183 Elaboración de tortilla de maíz y molienda de nixtamal 

311830 Elaboración de tortilla de maíz y molienda de nixtamal 

3119 Otras industrias alimenticias  

 

De esta forma, podemos identificar con más claridad, aun cuando hay una gran 

variedad de actividades que puede desarrollar una empresa, en donde se encuentra 

ubicadas las panaderías, siendo las panaderías de carácter tradicional, una de las 

principales actividades realizadas por las micro empresas en México. 

Ahora bien, esto nos lleva a tratar de comprender un poco más sobre este sector, 

adentrarnos en la historia y descubrir la cultura que invade a estos establecimientos 

en nuestro país. Para ello, a continuación 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 día mundial de pan es celebrado cada año el 16 de octubre, no existe 

registro alguno de dónde o cuando se originó el pan, pero se sabe con certeza que 

su historia es más antigua que la historia de cualquier alimento (INAES, 2009).  

Las más antiguas evidencias arqueológicas del cultivo de trigo vienen de Siria, 

Jordania, Turquía 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 año 6700 A.C. (Universidad Católica, 2007). 

Fuente: Elaboración propia a partir de Hernández (2009). 
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Los egipcios descubrieron accidentalmente el uso de la levadura en panadería al 

mezclar la pasta con la espuma resultante de la elaboración de cerveza, obteniendo 

así un pan esponjado, más fácilmente digerible y de mejor sabor. Más tarde estos 

conocimientos fueron transmitidos a los hebreos, quienes a su vez los enseñaron a 

los griegos y romanos. Es así que en Roma, para el año 170 A.C., ya existían 

panaderos públicos y rápidamente este oficio fue cobrando más importancia en 

muchas otras civilizaciones (INAES, 2009). 

Es importante destacar que los cereales son las plantas que mayor importancia 

tiene en la alimentación humana, debido a que constituyen una de las fuentes 

principales de energía, ya que también contienen proteínas, grasas, vitaminas y 

minerales. Dentro de los cereales, el trigo y el arroz son las fuentes más importantes 

en la dieta que provee energía a todas las personas del mundo, siendo una de las 

formas más usuales de consumo, el pan con o sin levadura (Universidad Católica, 

2007).  

En México, entre los cereales más industrializados se encuentra el maíz con un 

4.6% del total de la producción nacional y el trigo con el 82.3% de la producción 

nacional, este último para convertirlo en harinas, en bienes de utilización intermedia 

y en materia prima para la elaboración de productos de panaderías, galletas, pastas, 

entre otros (INEGI 2009). 

2.2.2.3.2 Las panaderías en México   

Las panaderías 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 está ligada profundamente a la conquista hecha por los españoles 

en 1518 (CANAIMPA, 2011). 

El arte gastronómico de las panaderías, se introdujo al país durante la colonia 

gracias al mestizaje de algunas costumbres en la comida (Aponte, y Trespalacios, 

2006), ya que los españoles trajeron el trigo y sus procesos para transformarlo en 

alimento, sembrando por primera vez este producto en un solar que perteneció a 
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Hernán 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 indígenas por el maíz, ocasionaban que no se 

adoptara el pan de trigo en un principio (Antón, 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 incorporó a los primeros maestros europeos de 

panadería y pastelería (franceses e italianos), que establecen las primeras 

panaderías con estilo europeo en el país (CANAIMPA, 2011). Se llegó a tener para 

el año de 1880, una cantidad de 78 panaderías y pastelerías en la Ciudad de México 

dedicadas a ofrecer preponderantemente pan blanco en sus establecimientos 

(Antón, 2014).  No es hasta el año de 1930, aproximadamente, que se empezó a 

ofrecer bizcochería, otorgando una vasta variedad de producto a las panaderías 

(CANAIMPA, 2011). 

A partir de los años 40 la historia del pan en México está estrechamente vinculada 

con las organizaciones patronales que surgen durante el proceso de 

institucionalización de la vida económica, social y política del país. Son los dueños 

de las panaderías quienes conducen la transformación de los pequeños 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 panaderías siguen siendo negocios familiares (Mexican 

Bussines Web, 2014) que forma parte de una gran cultura y tradición, por ello, es 

muy probable que México sea el país con mayor variedad de panes, debido a que 

somos resultados de una fusión cultural indígena con rasgos europeos, 

principalmente española y francesa (CANAIMPA, 2011) (Cuadro 2.6). 
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Cuadro 2.6 Clasificación del pan   

Tipo de pan  Tipo de producto  

Tipo I Pan blanco bolillo y telera 

Tipo II Pan de harinas integrales 

Tipo III Pan, productos de bollería  

Tipo IV Pan dulce 

a) Panqueleria 

b) Hojaldre y feite  

c) Frito 

d) Danés 

e) Soletas 

f) Polvorones 

g) Bísquet 

h) Bizcocho 

Tipo V Galletas  

a) Galletas finas 

b) Galletas entrefinas 

c) Galletas comerciales 

d) Galletas básicas 

e) Galletas simples 

f) Galletas compuestas 

g) Galletas combinadas 

Tipo VI Pasta seca  

Pasta seca de mantequilla 
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Tipo VII Pastel 

Tipo VII Pay o tarta  

 

 

Como se observa en el Cuadro 2.6, existe una gran variedad de productos de 

panadería y cada uno de ellos depende de la forma en que se prepara y los 

ingredientes que contienen. Es así que cada estado, municipio y población, cuenta 

con su propio pan, sin importar su lugar dentro de la geografía nacional 

(CANAIMPA, 2011). Muestra de ello, son los múltiples 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 cápita del pan, en México se consumen de 32 

a 33 kilos por año, siendo las panaderías tradicionales, las que más presencia tiene 

en México con más de 27,000 en todo el país (CANAIMPA, 2009) (Tabla 2.7). 

Es de esta forma que las empresas dedicadas a la elaboración de pan se 

encuentran clasificadas de acuerdo con el tamaño 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 país. Las empresas 

pequeñas, que tienen de 16 a 100 personas, representan el 3% de los 

establecimientos, y las medianas y grandes empresas que ocupan más de 100 

personas, representan únicamente el .03% del total de establecimientos registrados 

en México (CANAIMPA, 2011). 

 

 

 

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

mano de obra del sector rural (Ángeles, 2005) 
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Tabla 2.7 Panaderías en México 

No de 

panaderías 

Tipo de 

panadería 

Número de 

trabajadores 

promedio 

Tamaño de la 

panadería 
Sector 

7,650  

 

Artesanal 

2 Micro Informal 

21,946 7 Micro  

 

Formal 

 

5,878 21 Pequeña 

2,270 55 Mediana 

100 Industrial 22,000 Grande 

37,844 Total de establecimientos  

 

En la Tabla 2.7, se presenta los tipos que existen de panaderías, la cantidad de 

empresas aproximadas en nuestro país y la forma en que son clasificadas de 

acuerdo con la CANAIMPA para el año 2011. 

Además de esto, la asociación nacional de proveedores profesionales de la industria 

del pan, repostería, rosticería y similares (APROPAN), reportan que para la primera 

mitad del 2013 el sector creció 2.5% frente al reportado en el primer semestre del 

2012 (Mexican Bussines Web, 2014), esto impulsado por aspectos como la 

promoción y la innovación de productos, mejorando las ventas del sector 

(CANAIMPA, 2009). 

Es claro que la industria panificadora va mejorando día con día para consolidarse, 

introduciendo al mercado productos que se adaptan a los cambios de hábitos 

alimenticios de la población, 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 básicos para tener 

Fuente: Elaboración propia a partir de CANAIMPA (2011) 
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una buena alimentación 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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Marco teórico    
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3.1 Gobierno corporativo  

3.1.1 Generalidades 

Los escenarios altamente cambiantes están afectando la forma en cómo deben ser 

gestionadas las organizaciones, por lo que ha surgido la necesidad de contar con 

sistemas de gobierno y de dirección eficaces y eficientes (Ganga y Vera, 2008), y 

aunque esta situación ha sido históricamente de un modo similar, a partir de las 

últimas décadas las investigaciones sobre este tema se han extendido, debido a 

que el manejo adecuado de las empresas, se han convertido en un factor 

estratégico medular de la competitividad y el progreso, convirtiéndose en un 

elemento fundamental para la supervivencia de las empresas en la economía actual 

(Ganga, 2004). 

Asimismo, una gran cantidad de investigación sobre la influencia del gobierno 

corporativo en el rendimiento de la empresa, se ha centrado sobre cómo los 

mecanismos de gobierno han sido diseñados para motivar a los administradores a 

tomar decisiones que conducen a la creación de valor para la empresa (Espinoza y 

Espinoza, 2012). 

 

Por esta razón, podemos decir que en la actualidad, es fundamental examinar los 

elementos implicados en el gobierno de las organizaciones, pues además, 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 temática, que hoy en día no solo se 

limita de manera exclusiva al ámbito de las grandes empresas privadas, sino que 

también se puede aplicar a las pequeñas y medianas empresas (Ganga y Vera, 

2008), pues es claro que el crecimiento en las diferentes industrias, la trascendencia 

que ha tomado la calidad en la satisfacción de la demanda, los elementos 

estratégico como el capital humano, el increíble desarrollo tecnológico, la 
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desaparición de las fronteras entre los países y la mundialización de la economía, 

ha conducido a que las empresas se replanten en sus estructuras organizativas 

formales, tornándose prioritario el estudio del gobierno de la empresa (Ganga, 

2004). 

Lo anterior expresa que hoy, más 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 

investigación (Ganga y Vera, 2008). 

Es así que podemos mencionar que en las empresas familiares, como en cualquier 

otra organización, se cuenta con una serie de órganos que las gobiernan 

marcándoles un rumbo e imprimiéndoles un orden lógico (Omaña y Briceño, 2013). 

Los órganos de gobierno son figuras constituidas en la empresas familiares con la 

pretensión de ayudar a la familia empresaria a cristalizar su visión en acciones 

concretas, para mantener la armonía y alcanzar los objetivos familiares (Valenzuela, 

2011), es decir, que los órganos pertenecientes al gobierno, son el conjunto de 

principios, estructuras y procesos que rige las relaciones entre la familia y la 

empresa (Omaña y Briceño, 2013). 

El protocolo familiar, el consejo de familia y la junta directiva (Rodríguez y Martínez, 

2006) son el conjunto de principios, estructuras y procesos (Omaña y Briceño, 2013) 

que emplean las empresas como instrumentos de apoyo, así como otros 

mecanismos de gobierno que han mostrado ser útiles en la práctica (Rodríguez y 

Martínez, 2006).  

3.1.2 Conceptualización  

Cuando se intenta dar una definición de gobierno corporativo, tenemos que hacer 

mención 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 retribución adecuada a sus inversiones (Ganga y 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. Además, mencionan que la estructura del 

gobierno corporativo define la distribución de los derechos y responsabilidades 

entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los 

gerentes, los accionistas y otros agentes económicos que mantengan algún 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, así como la forma de hacer un 

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

Por otra parte, las instituciones financieras definen al gobierno corporativo como el 

conjunto de prácticas, procesos y sistemas para dirigir una empresa y que regula la 

relación 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 Definición de gobierno corporativo  

Autor  Definición  

Aguilera 

(2005) 

El gobierno corporativo es el estudio de la distribución de derechos y 

responsabilidades entre los diferentes participantes en la sociedad, tales como, 

gerentes, accionistas, el consejo de administración y otras partes interesadas.  

Azofra (2005a) El gobierno corporativo hace referencia al conjunto de mecanismos 

organizacionales e institucionales que permiten equilibrar los límites a la 

discrecionalidad directiva con la protección de los derechos de los stakeholders. 

Charreaux 

(1997) 

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

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 básicos para el 

funcionamiento, siempre desde el propio punto de vista de una determinada 

familia y empresa, con el objetivo de obtener cohesión, armonía y comunicación 

familiar en torno a la realidad de la empresa, para establecer relaciones óptimas 

de familia- empresa. 
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Charreaux 

(2004) 

El conjunto de mecanismos que permiten obtener el mayor potencial de creación 

de valor del aprendizaje y la innovación. 

Cuervo (2004) El 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 creación de 

valor para los propietarios de los recursos financieros. 

Lazonick y 

O’Sullivan 

(2000) 

Un sistema de gobierno determina quién toma las decisiones de inversión dentro 

de las sociedades, los tipos de inversión a emprender y la manera en la que los 

beneficios resultantes de esas inversiones se reparten. 

Salas (2003) En el significado más estricto de ‘governance’, dentro del ámbito de los contratos 

incompletos, el gobierno de la empresa se limitaría a los mecanismos de voz o 

poder a través de los cuales los colectivos de interesados protegen sus 

cuasirentas, entendidas como rentas de inversiones específicas. 

Shleifer y 

Vishny (1997) 

El gobierno de la empresa atañe a las formas en que los oferentes de fondos se 

aseguran a sí mismos el logro de una corriente de renta sobre su inversión. 

Tirole (2001) El gobierno corporativo se refiere entonces al diseño de instituciones que 

permitan que los directivos interioricen la riqueza de los stakeholders en la 

empresa 

 

En el Cuadro 3.1 se observa diferentes definiciones empleadas por distintos autores 

en diferentes años como Zingales en 1998, Cuervo en 2004 o Aguilera en 2005, lo 

cual permite concluir que no existe una definición unánime y compartida acerca del 

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

Claro está 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 países y a organizaciones 

económicas internacionales, como la Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico (OCDE), y al Banco Mundial, entre otras, a elaborar diversos 

códigos y recomendaciones que buscan uniformar y armonizar el significado, tanto 

del concepto mismo de gobierno corporativo, así como definir, con la mayor claridad 

posible las diferentes funciones que les corresponde realizar a los Consejos de 

Administración, a los órganos intermedios de gobierno y a los mismos consejeros 

(PwC México, 2011) (Cuadro 3.2).  

Fuente: Elaboración propia a partir de Santamaría y De Andrés (2010) 
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Cuadro 3.2  Definiciones incluidas en códigos de las mejores pr ácticas 

Organización  Definición  

Organización para la 

Cooperación y el 

Desarrollo Económicos, 

Principios de Gobierno 

Corporativo de la OCDE 

(2004) 

 

El gobierno corporativo abarca un conjunto de relaciones entre la 

administración de la empresa, su consejo de administración, sus 

accionistas y otras partes interesadas. También proporciona la 

estructura a través de la que se fijan los objetivos de la compañía y se 

determinan los medios para alcanzar esos objetivos y supervisar el 

desempeño  

Directrices de la 

Asociación de Gobierno 

Corporativo del 

Commonwealth – 

Principio  para el Gobierno 

Corporativo en el 

Commonwealth  (1999) 

El gobierno corporativo gira esencialmente en torno 

al liderazgo: 

a) El liderazgo para la eficiencia 

b) El liderazgo para la probidad 

c) El liderazgo con responsabilidad 

d) El liderazgo que es transparente y rinde cuentas 

Junta de Mercados de 

Capital de Turquía, 

Principios de Gobierno 

Corporativo (2003) 

Con respecto al país, el gobierno corporativo acertado significa: 

a) Mejorar la imagen del país, evitar la salida de fondos 

nacionales, 

b) Incrementar las inversiones de capital extranjero, 

c) Intensificar el poder competitivo de la economía y los 

mercados de capital, 

d) Superar las crisis y reducir los daños 

e) Lograr una distribución más eficaz de los recursos 

f) Mantener un elevado nivel de prosperidad. 

Private Sector Corporate 

Governance Trust, 

Directrices para el Buen 

Gobierno Corporativo en 

las Empresas Estatales 

(2002) 

El gobierno corporativo puede definirse como la manera en que se 

ejerce el poder de la empresa en la administración de su cartera total 

de activos y recursos, con el objetivo de mantener e incrementar el 

valor para los accionistas con el beneplácito de otras partes 

interesadas en el marco de su misión institucional. 

Código de Gobierno 

Corporativo de Bélgica 

(2004) 

El gobierno corporativo es un conjunto de reglas y conductas en virtud 

de las cuales se ejerce la administración y el control de las empresas. 

Un buen modelo de gobierno corporativo alcanzará su cometido si 

establece un equilibrio adecuado entre la capacidad empresarial y el 

control, así como entre el desempeño y el cumplimiento. 
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Informe del Comité sobre 

Gobierno Corporativo de 

la Junta de Valores y 

Bolsas de India (2003) 

El gobierno corporativo es la aceptación, por parte de la 

administración, de los derechos inalienables de los accionistas en 

cuantos verdaderos propietarios de la empresa y de su propia función 

como depositaria en nombre de los accionistas. Implica asumir un 

compromiso con los valores, tener una conducta empresarial ética, y 

marcar una clara división entre los fondos personales y los de la 

empresa en la administración de la compañía. 

 

Sin duda alguna el Cuadro 3.2, nos da una visión internacional sobre los trabajos 

que se están realizando en Bélgica, Turquía, Estados Unidos y en otros países, para 

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

De esta forma, para este trabajo de investigación, definiremos al gobierno 

corporativo como el conjunto de principio que regulan la integración y 

funcionamiento de los órganos de gobierno para la toma de decisiones, con base 

en la información confiable, transparencia en las operaciones y promoción 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 desempeña un papel muy importante para 

solventar esta responsabilidad y de igual manera permitir la obtención de los 

recursos económicos adecuados que impulsen el crecimiento de la empresa 

familiar, desde un proceso de toma de decisiones interna, mucho más formal (Flint, 

2013). 

Desde otro punto de vista, el contar con órganos de gobierno favorece una mayor 

transparencia del negocio (Ganga y Vera, 2008), además, pueden ayudar al control 

y gestión sobre los objetivos de interés para la empresa (Beneficios del gobierno 

corporativo, 2013), fomentando un sistema de control interno, que a su vez conduce  

Fuente: Elaboración propia a partir de Banco Internacional de Reconstrucción y Fomento (2005) 
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(Ganga y Vera, 2008) a estar mejor informados sobre todas las decisiones 

importantes de la gestión (Beneficios del gobierno corporativo, 2013) y al final, 

mejorar los márgenes de ganancia en la compañía (Ganga y Vera, 2008). 

En conjunto, las buenas prácticas de gobierno corporativo pueden ser beneficiosas 

para la economía nacional de cualquier país (Ganga y Vera, 2008), ya que si este 

país tiene una gran reputación por sus fuertes prácticas de gobierno (Ganga y Vera, 

2008), se sentirá una mayor seguridad (Beneficios del gobierno corporativo, 2013) 

en que las empresas están bien dirigidas y controladas (Ganga y Vera, 2008), 

percibiéndose la responsabilidad de que sus directivos están inclinados a tomar 

decisiones que favorezcan a las empresas y que mejoren su desempeñó (Beneficios 

del gobierno corporativo, 2013). Razonablemente, es necesario crear la estructura 

que permite que el gobierno de las empresas, así como el desarrollo de procesos, 

se lleven a cabo adecuadamente para mantener la armonía familiar y para 

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

Es por ello, que lo más recomendable (Deloitte México, 2011) es involucrar a las 

pequeñas y medianas empresas familiares en conceptos de gobierno corporativo 

(Gutiérrez, 2006), llevando a cabo la definición de los órganos de gobierno familiares 

(Deloitte México, 2011) que garanticen la estabilidad y solidez administrativa de los 

negocios (Gutiérrez, 2006), ya que, únicamente si se afronta la complejidad del 

sistema familiar a través de estructuras y políticas claras, las tensiones, los 

conflictos y los problemas, llenos de carga emocional (Etxeandia, 2014), serán 

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

3.1.4 Relación con las empresas familiares 

En México, los analistas señalan que el éxito y supervivencia de las empresas 

familiares, estriba en la buena estructura administrativa y en la implementación de 

mejores prácticas 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), además de que 

una de las principales características de este tipo de entidades, es su variedad, ya 
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que no existen dos empresas familiares idénticas, ocasionando que no exista un 

modelo único de gobierno corporativo aplicable a todas ellas (Instituto de la empresa 

familiar, 2005). 

Es así que esta particularidad, provoca que muy pocas empresas familiares tengan 

sistemas formales de planificación y control, y a su vez, que no tengan clara su 

misión y los objetivos que pretenden alcanzar (Jaramillo, 2002). Por ello la 

implementación de un modelo de gobierno corporativo contribuye a la supervivencia 

de una empresa familiar ya que se establecen los canales adecuados de 

comunicación entre la familia y la empresa (Deloitte México, 2011). 

Es factible que uno de los retos más elementales, esté relacionado con modificar el 

ideal de que el gobierno corporativo sólo es aplicable a las grandes empresas, dado 

que su implementación resulta ser muy onerosa; pero ciertamente para las 

pequeñas y medianas empresas familiares, es necesario el asumir nuevas 

estrategias que les permita mejorar y protegerse de la competencia cada vez más 

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 orientación y de trabajo en equipo a 

fin de preservar la unión y el compromiso de los miembros de la familia en sus 

relaciones con el negocio (Instituto de la empresa familiar, 2005), para ello, Omaña 

y Briceño (2013) mencionan que los órganos de gobierno de las empresas familiares 

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

El desarrollo de estas estructuras es particularmente efectivo en empresas 

familiares de tamaño pequeño y mediano en fase de primera generación para 

canalizar la información y propiciar la comunicación 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 ámbito familiar y que pudieran influir en la operación y administración de la 
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empresa (Deloitte México, 2010) dando continuidad a la firma y manteniendo su 

cultura y valores (León, 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 generación de líderes de la empresa familiar (Etxeandia, 

2014). 

Es recomendable que estas reuniones sean periódicas y que exista un calendario 

de las mismas previamente fijado en el protocolo familiar, además que como 

mínimo, se realicen anualmente, ya que este momento ha de servir como foro de 

comunicación 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 planificación estratégica familiar con la 

planificación estratégica empresarial, dado que uno es influenciado por el otro 

(Etxeandia, 2014)  

En este documento, que es elaborado y resguardado por el consejo familiar (León, 

2010) los familiares fijan el grado de compromiso de cada individuo frente a la 

compañía (Etxeandia, 2014), convirtiéndose en una herramienta que permite 

administrar toda problemática que plantea titularidad, sucesión y gobierno de la 

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

Cuadro 3.3 Definición de protocolo familiar  

Autor  Definición  

Álvarez (2009) Protocolo familiar es un documento escrito que enuncia en 

forma clara los valores y la relación entre familiares y sus 

políticas con respecto a la empresa y en él, la familia 

establece una misión que ha de guiar las relaciones 

familiares y los negocios. 
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Amat (2007) El protocolo familiar se refiere a aquellas normas que 

pretenden clarificar de forma explícita la misión y los valores 

de la familia empresaria, así como establecer las normas de 

interacción 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 unánime desarrollado entre los miembros de 

una familia y la empresa familiar que haga posible la 

aparición de un código 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. 

León (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 económicas entre la familia y 

la empresa, teniendo como objetivo principal asegurar la 

continuidad de ésta sin perjudicar a la familia empresaria. 

 

Después de observar las posibles definiciones de este concepto en el cuadro 

anterior, en síntesis, podemos decir que el protocolo familiar es un documento 

escrito donde los familiares, voluntariamente, acuerdan una normativa para 

reglamentar las relaciones profesionales y económicas que impulsarán la unidad y 

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

Fuente: Elaboración propia a partir de Etxeandia (2014) 
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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 continuación 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 distribución de la propiedad, la entrada de terceros a 

la empresa familiar, las políticas de remuneración y las políticas de promoción 

interna (Pérez y Gisbert, 2012). Además, otros autores hacen hincapié acerca de 

cuándo y en que circunstancia se admite el ingreso de los hijos en la empresa, a 

qué edad y si está permitido trabajar tiempo parcial (Carlock y Ward, 2003), o como 

lo demuestra León (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  

 

 

Hay distintos elemento que se pueden manejar en un protocolo, como la filosofía de 

la empresa o la propiedad, como lo observamos en la figura anterior, lo cierto es 

que no existe un protocolo que contenga información estándar para las empresas, 
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Fuente: Elaboración propia a partir de León (2010) 
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pues cada una tiene que decidir cómo y qué incluir en su protocolo familiar, puesto 

que, el contenido de cada protocolo dependerá 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 bloques, como lo explica 

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

Cuadro 3.4 Bloques de un protocolo familiar  

Bloques  Contenido  

Los valores que se 

quieren transmitir a 

la siguiente 

generación. 

• Se establece por qué quieren seguir juntos como familia empresaria y 

cuáles 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 compañía. 

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

hereditarias, y únicas 

 

Políticas 

económicas, de 

renta y de 

desinversión. 

• Se acuerdan unas normativas para dividendos, compra-venta de 

acciones cuando algún familiar necesita liquidez y quiere vender sus 

acciones, salida a Bolsa, compra de acciones por parte de terceros etc. 

• El equilibrio entre la inversión, retribución de la gestión, pago de 

dividendos, etc. debe estar establecido en función 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 

financiación y auxilio a miembros de la familia. 

Política de 

empresas. 

• Se regularizan aspectos como el acceso a puestos de dirección o 

puesto operativos de los familiares, la formación, remuneración, 

experiencia, edad de incorporación y de jubilación de los familiares, la 

sucesión 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. 

Políticas sociales 

familiares. 

• Se fijan la contribución de la familia a la comunidad social, la política 

de ayuda a familiares y empleados no familiares, la relación con 

empleados no familiares, la solidaridad social, el medio ambiente etc.  
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La política de 

decisión y gobierno.  

 

• Esta política de decisión y gobierno ayudarán a fijar los órganos de 

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 política se pretende eliminar los conflictos de intereses, ya que 

se detallan las funciones, acceso o incorporación de terceros al 

Consejo de Familia, la existencia de Consejo Asesor, los criterios de 

incorporación al Consejo de Administración y Dirección General, el 

ejercicio del derecho a información etc.  

 

Como es evidente en el Cuadro 3.4, se puede tener una esquema de las políticas 

que pueden tratarse en el protocolo familiar, como las políticas sociales, las 

económicas o las de gobierno, sin embargo, para que la elaboración 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 formulación e implementación del protocolo familiar, 

tiene mucha relevancia como se mencionó anteriormente, pues una decisión 

inoportuna puede comprometer de raíz toda posibilidad de éxito del protocolo 

familiar, asimismo, el protocolo se deberá de revisar periódicamente para 

actualizarlo y mantener así su validez, pues es una herramienta dinámica para la 

empresa (Amat ,2004). 

Es claro que la redacción de un protocolo familiar, es más importante que el 

producto en sí 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 elaboración de este documento 

(Etxeandia, 2014), como lo podemos observar en el Cuadro 3.5. 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de  Etxeandia (2014) 
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Cuadro 3.5 Errores en la elaboración del protocolo  

 

 

 

 

Errores más 

comunes en la 

elaboración de un 

protocolo familiar 

Retribución a los miembros de la familia en función de lazos 

afectivos y no de acuerdo a su responsabilidad y desempeño 

laboral. 

Intentar comprar a miembros de la familia no interesados en 

trabajar en la empresa. 

Confundir la retribución del empleado familiar con la asignación 

de dividendos procedentes de su participación en la propiedad. 

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. 

 

3.4 El consejo de administración 

A medida que la propiedad se diluye en múltiples manos familiares debido al 

crecimiento de la familia, la administración se volverá sumamente compleja si no se 

crean los espacios adecuados de debate y decisión (Etxeandia, 2014). Es por esta 

situación que se vuelve importante la presencia de consejeros independientes, 

evitando la figura del administrador único en la empresa (Deloitte México, 2011). 

Dicha estructura puede ser conformada en el consejo de administración, 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 órgano 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), además de aportar experiencia en áreas 

especializadas, con puntos de vista que busquen los mejores intereses para las 

empresa (Deloitte México, 2011). 

Fuente: Elaboración propia a partir de Etxeandia (2014) 



76 

  

Es importante tener claro que el tamaño de la empresa, no es una limitante para la 

formación (Deloitte México, 2011) e implementación de este órgano de gobierno 

fundamental en las empresas familiares, pues es un proyecto clave para la 

supervivencia de las mismas (Deloitte México, 2011) 

3.5 La sucesión 

3.5.1 Generalidades 

La empresa familiar es la figura dominante en la estructura económica de la mayoría 

de los países (Medina et al, 2014), que generalmente, inician para atender una 

necesidad del mercado (Gaona et al, 2014). De igual forma, un gran número de 

investigadores han intentado explorar las razones por las cuales los negocios 

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

El tema de la sucesión en la empresa familiar es tan complejo que múltiples 

perspectivas han sido utilizadas para comprender y explicar este suceso (Meira y 

Carvalhal, 2013), pues desde siempre, los líderes de las empresas se han 

enfrentado al conflicto personal (Deloitte México, 2011) relacionado al concepto de 

la muerte con la sucesión (Etxeandia, 2014). 

Es así que podemos mencionar que la sucesión es entendida como el proceso 

durante el cual el control gerencial del negocio es transferido de una generación a 

la próxima (Andrade, 2002). Además se entienden a la sucesión familiar como uno 

de los procesos más importantes y a la vez más críticos que debe emprender una 

empresa familiar para garantizar su continuidad (Omaña, y Briceño, 2013). 

Los altos índices de mortandad debida a la mala gestión de la sucesión (Guinjoan y 

Llaurador, 2009), que caracterizan a las empresas familiares en los saltos 

generacionales son, quizás, la mejor prueba que la sucesión no es una cuestión 

sencilla (Barbeito, Guillén, Martínez y Domínguez, 2005). 

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

continuidad de la empresa (Omaña, y Briceño, 2013), ya que la propiedad y la 
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dirección 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 Problemática 

Uno de los factores más importantes que contribuyen a la aparición de conflictos en 

la empresa familiar, es la diferente perspectiva que los miembros de la familia tienen 

de la sucesión para empresa (Etxeandia, 2014), pues regularmente, este proceso 

no es visto como algo necesario o urgente, ocasionando que la sucesión se 

convierta en un problema fundamental a resolver en las empresas de familia para 

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

Hay que tener en mente que cuando llega el tiempo óptimo para la sucesión y el 

fundador o dirigente no acepta su salida, esto puede llevar al estancamiento o 

desmotivación de los directivos y además a que la empresa no se adapte a los 

cambios (Medina et al, 2014). 

Por ello y para contar con posibles solución que evite o disminuya los conflictos que 

se dan en el traspaso del negocio a la siguiente generación, es la de establecer un 

plan de sucesión que sirva de transición suave de una generación a la siguiente 

(Andrade, 2002). 

Pero si los fundadores de las empresas no logran sobrevivir a una transición hacia 

la siguiente generación deberán considerar al menos una de las siguientes 

opciones: cerrar el negocio, vender el negocio a gente externa o 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 biológico del fundador se va agotando, 

suelen ser los sucesores, a pesar de que no se atrevan a decírselo directamente al 

mismo (Guinjoan, y Llaurador, 2009).  

Por lo general entre los 25 y 35 años de edad, el sucesor necesitará cultivar las 

habilidades empresariales que establecen las bases de su futuro liderazgo, por lo 
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que se necesita un plan de desarrollo personal (Gaona et al, 2014), ya que con los 

años, los reflejos se hacen más lentos, la energía menos explosiva y, como ocurre 

con la mayoría 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, quitándoles la valentía 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 generación a la siguiente (Andrade, 2002). 

3.5.4 Preparación del sucesor 

El sucesor es la persona, generalmente miembro de la familia, que tomará las 

riendas de la empresa familiar una vez que el líder haya cumplido su ciclo dentro de 

la firma (León, 2010) y si la empresa familiar quiere sobrevivir y pasar con éxito a la 

siguiente generación, ha de planificar la sucesión (Etxeandia, 2014), ya que el 

proceso de decidir quién será el sucesor en una empresas familiares puede tomar 

varios años (León, 2010). 

Se sabe que no es tarea fácil que los hijos estén verdaderamente interesados en la 

empresas familiares, pero todavía es una labor más ardua, instruirlos para papeles 

de gestión y liderazgo que contribuyan al crecimiento de la empresa (Carlock y 

Ward, 2003). Por ello, la formación 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 (León, 2010) regular las relaciones de la familia-empresa, 

separando ambos ámbitos de actuación, 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 líderes empresariales eficaces y capacitados (Carlock 

y Ward, 2003) para asumir y cubrir las necesidades estratégicas de la compañía 

(León, 2010), es un elemento vital (Carlock y Ward, 2003) para que la empresa no 

se fraccione y de esta forma evite problemas inminentes (León, 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 dedicación parcial a la ejecución de tareas dentro de la empresa (León, 2010), 

afirmando que el aspecto primordial, es entender que esta preparación de los 

sucesores es un proceso de desarrollo de diversas cualidades para dirigir una 

empresa y que una buena relación entre el padre y el hijo, es el mejor sistema de 

educación para estos casos (Gaona et al, 2014), ya que una mala elección 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 (León, 2010).  

En cualquiera de estos casos, la improvisación en la elección 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). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



80 

  

Cuadro 3.6 Costos de la improvisación  

 

 

 

 

Costos al improvisar 

en una sucesión 

En una selección de sucesor precipitada difícilmente se puede calibrar 

y contrastar de manera adecuada la capacitación para hacerse cargo 

de la empresa. 

La consecuencia de una elección fallida es la huida de los más 

preparados, sean o no de la familia, conscientes de que se utilizan 

criterios de promoción distintos a los profesionales. 

La precipitación hace que el sucesor pueda verse rechazado por su 

propia organización (particularmente los directivos), al no haber 

conocido el relevo con la antelación y preparación suficiente. 

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

empresa familiar a terceros. 

 

3.5.5 Características para Identificar al sucesor 

Preparar la sucesión es un acto de prevención con el fin de salvaguardar el 

patrimonio, las buenas prácticas de negocio y un valioso legado adquirido a lo largo 

de los años (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 organización (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 y las exigencias de la familia (Gaona, et, al., 2014).  

La formación del sucesor dentro de la empresa familiar no debe limitarse 

exclusivamente a una maestría, 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 formación de un sucesor no solamente es posible si se ponen 

los medios necesarios, sino que es una de las aventuras más apasionantes de la 

dirección de una empresa (Monterde, 2012).  

Por otra parte, un predecesor no puede caer en la tentación de construir su empresa 

con la intención de que sea un refugio donde los miembros de la familia que estén 

menos capacitados, ostenten el poder (Monterde, 2012), para ello, la formación 

 Fuente: Elaboración propia a partir de Guinjoan y Llaurador (2009) 
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universitaria en conjunto con la actuación empresarial, brinda una sólida 

preparación 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, aceptación del cargo, formación, involucrarse en la empresa, adquirir 

experiencia, involucrar a todos en sus objetivos, comunicación, planeación, 

organización y solución de problemas (Gaona, et, al., 2014), en resumen, el sucesor 

debe ocuparse los tres papeles principales de la dirección: la coordinación de 

relaciones interpersonales, la gestión de la información y la toma de decisiones 

(Carlock y Ward, 2003) (Cuadro 3.7). 

Cuadro 3.7 Actividades de liderazgo y gestión de la  empresa familiar  

Contexto de la empresa familiar  

Papeles interpersonales 

Representación  • Cabeza ceremonial de la empresa.  

Líder  • Organizar y formar parte de la dirección. 

• Motivar a los empleados pertenecientes, o no, a la familia. 

• Trabajar con el consejo de administración y el consejo de familia.  

Enlace • Crear compromiso de la familia con la empresa. 

• Trabajar dentro de la organización.  

• Vincular a los diferentes grupos familiares.  

• Crear relaciones con los interesados externos.  

Papeles informativos 

Supervisión  • Investigar el entorno externo. 

• Mantener contactos personales con los miembros de la familia. 

• Supervisar a los empleados.    

Difusor  • Difundir información de la empresa. 

• Aclarar información de la familia.  

• Reforzar los valores y la visión 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 decisión 

Emprendedor  • Pensamiento y formación estratégicos. 

• Regeneración empresarial, durante las transiciones 

generacionales.    

Eliminador de 

perturbaciones  

• Solventar los conflictos o problemas empresariales.  

• Reformular planes empresariales. 

Asignado de recursos  • Asignar recursos, especialmente remuneraciones, dividendos e 

inversiones.    

Negociador  • Negociar el consenso familiar. 

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

 

De igual manera, respetando el pasado y enfocando sus energías en el futuro de la 

empresa y de la familia, el sucesor  debe cumplir con las características de  conocer 

bien el negocio, tener el gusto y el deseo para dirigirlo, contar con la orientación 

necesaria, tener la capacidad para adecuarse a los demás (León, 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 (León, 2010) (Cuadro 

3.8). 

Cuadro 3.8 Actitudes a generar  

 

 

 

 

 

Actitudes a generar por parte del sucesor a los 

miembros de la familia  

Confianza Personal. 

Eficacia Profesional. 

Seguridad económica. 

Seguridad familiar. 

Equidad con los privilegios y compensaciones. 

Seguridad en la Solidaridad familiar 

Prestigio Social. 

Accesibilidad amable y sincera. 

Transparencia informativa 

Valores éticos 

 

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

 Fuente: Elaboración propia a partir de  Medina et al (2014) 
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Es claro que el futuro sucesor debe prepararse para un puesto que aún no existe y 

que 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 rehabilitación estratégica y 

continuidad durante su gestión (Gaona, et, al., 2014). 
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Cada empresa tiene una historia diferente que contar, un presente que vivir y un 

futuro en el cual pensar, es así que en este capítulo, se presenta una breve reseña 

sobre las empresas familiares que fueron sujetos de análisis. Dentro de la 

información presentada se pueden distinguir la historia de la fundación de las 

empresas, los nombres de los fundadores, el número de trabajadores, los posibles 

sucesores, la clasificación y la organización que tienen en cada una de ella. Con 

esto, se complementa la información presentada en los capítulos anteriores y se da 

la pauta para tenga una mejor comprensión de la situación en la cual se encuentran 

las empresas analizadas.  

4.1 Panadería A  

La historia de esta empresa inició a fínales del siglo XX como un pequeño 

restaurante y panadería, ubicándose en la calle de Doria, en la ciudad de Pachuca. 

Su fundador en aquel entonces fue el Sr. Fernández de origen hispano, quien había 

dejado su patria en busca de nuevos horizontes. En este restaurante, el señor Pedro 

Rodríguez Macías inicia laborando como mozo, y con esfuerzo y dedicación, logró 

aprender y desempeñarse como encargado del mismo restaurante. Años después el 

Sr. Fernández se ve obligado a regresar a su nación por dificultades familiares, 

entregando así al Sr. Pedro Rodríguez Macías, la administración de aquel 

restaurante. 

El señor Pedro Rodríguez Carbajal, hijo mayor de Pedro Rodríguez Macías, lo 

acompaño desde los inicios en esa aventura, hasta los últimos días que pudo visitar 

el negocio. Posteriormente, con el apoyo de su hijo, José Álvaro Rodríguez 

Espinosa, Pedro Rodríguez Carbajal inicio en 1950 “El Águila de Oro” en la calle 

de Fernando Soto. A la postre, por tener una ubicación estratégica y por ser de un 

mayor tamaño de terreno, en 1959 el señor Pedro y su hijo José Álvaro, toman 

la decisión de apertura en la calle de Avenida Juárez, a la empresa que hasta hoy en 

día lleva el nombre de “Panadería A”. 

Llegada la muerte del señor Pedro, el señor José Álvaro y su esposa, la señora 

Ana Adela, toman en sus manos la administración de la panadería y con el apoyo 
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de sus tres hijos, los jóvenes Álvaro, Ana Lorena y Mariana, logran que esta 

empresa permanezca y se expanda por la ciudad de Pachuca, ubicando sucursales 

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

Adicionalmente para el año del 2006, la familia Rodríguez, apoyándose de la 

participación constante de la hija, Ana Lorena, decide reinaugurar el restaurante 

que vio nacer a la empresa, “El antiguo Camello”, que funge como una empresa 

hermana de “Panadería A”. 

Hoy en día, la panadería está constituida como una sociedad anónima de capital 

variable (S.A. de C.V.), se ubica en la cal le  de Avenida Juárez en el Número 

804, de la colonia Centro y cuenta con la participación de 49 trabajadores. Esta 

característica, del número de trabajadores, la ubica en la estratificación de 

pequeñas empresas según datos proporcionados por el censo económico 

realizado en el año 2009 por el INEGI. 

Como un futuro próximo, los dueños 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 expansión de esta empresa. 

Organigrama  

Esta empresa cuenta con una estructura de trabajo definida repartiendo entre el 

área de producción, el área de atención al cliente y el área administrativa, al total 

de los trabajadores que hay (Figura 4.1).  
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Figura 4.1      Organigrama de la Panadería A  

 

 

 

Políticas de la empresa 

Se presentan a continuación las políticas que han permitido la consolidación de 

esta empresa en el mercado:  

• En calidad  

� Los productos de materia prima deben ser de la más 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 será de un plazo 

no mayor a 24 horas. 

 

Consejo  Familiar 

Director General 

Depto. de 
Atención al 

cliente 

Cajera

Mostrador

Charcuteria 

Intendencia 

Depto. 
Administrativo 

Secretaria 

Auxiliar 
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Depto. de Producción

Maestro 
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3er  Oficial 
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Pastelero 
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Calidad 

Supervisor

Auxiliar

Asesor Juridico Asesor Fiscal 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos proporcionados por la empresa  
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• En servicio  

� El cliente tiene la razón, cuando no se demuestre lo contrario. 

 

� El cliente siempre debe ser atendido. 

 

� La entrega 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 

� Uñas cortas y limpias 

� Uniforme lavado y planchado 

� Guantes de hule para despachar 

� Examen de salud cada 6 meses 

� Limpieza en utensilio y maquinaria utiliza. 

 

Misión:  

Tiene el compromiso de proveer a sus clientes con excelente calidad y servicio los 

productos de panadería, pastelería, cafetería y refrigerios, manteniendo el 

liderazgo en el giro de panaderías tradicionales, con la colaboración e iniciativa de 

su recurso humano.  

Visión:  

Dar satisfacción a sus clientes, garantizando la calidad de los productos 

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

empresa sea reconocida como una de las más importantes nacionalmente. 

Valores  

Para la empresa, uno de los principales aspectos que ha fortalecido su crecimiento, 

han sido los valores como la pasión 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. 

 

Filosofía  

Como filosofía de la empresa se tiene la premisa de ofrecer “Pan Caliente a la 

boca del cliente”, haciendo alusión a los tiempos de producción y a los periodos 

en los que se debe ofrecer el pan.  

4.2 Panadería B 

Los fundadores de esta empresa, oriundos de la Ciudad de México, tomaron la 

decisión de hacer un negocio propio, más sin embargo, el temblor ocurrido en el 

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

Con esta consigna el señor Ranulfo Gómez Sánchez y su esposa, la señora Isabel 

Cabrera Osorio, iniciaron la búsqueda de un terreno accesible para ellos en la 

ciudad de Pachuca, logrando adquirí este terreno en lo que hoy es la calle Ex 

hacienda de Gavia en esquina con la Calle 20 en la colonia Ampliación Santa Julia.  

Iniciando la construcción de la panadería en 1986 y realizando viajes constantes 

para supervisar la obra y los avances de la misma, el señor Ranulfo observó cómo, 

el negocio que tanto anhelaban, estaba tomando forma. Fue hasta el año de 1991, 

cinco años después de haber comenzado la obra, que el señor Ranulfo, su esposa 

la señora Isabel y sus hijos Paulo Cesar, Rosa Elena y Miguel Ángel pudieron 

ocupar la panadería.  

Durante los primeros años y con el apoyo coordinado de toda la familia, la empresa 

fue creciendo paulatinamente. Con el paso de los años fue necesaria la contratación 

de personal en el área de producción y en el área de atención al cliente debido al 

aumento de las ventas.  Desafortunadamente para el año 2000 los problemas en la 

empresa empezaron a surgir, llegando a tener una situación crítica para año del 

2008. 
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Es en este momento, cuando uno de sus hijos, Paulo Cesar Gómez Cabrera, toma 

en sus manos a la empresa y la impulsa para poder mejorar la situación en la que 

se encontraba. Con esta nueva administración la panadería pudo duplicar las ventas 

y superar las obtenidas en los mejores años de la panadería.  

Hoy en día se considera como una microempresa pues cuenta con seis 

trabajadores, distribuidos en el área de producción, en el área de ventas y en el área 

de limpieza.   

Misión: 

Ofrecer un producto que mejore su calidad día a día y que pueda satisfacer la 

demanda de los clientes.  

Visión: 

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

dedicadas a la elaboración de pan tradicional.  

Valores 

Dentro de la panadería se manejan los valores de respeto, responsabilidad y 

honradez que les permite trabajar de una forma más comprometida.  

Organigrama 

Con lo que respecta a la estructura organizacional, no se cuenta con un documento 

por escrito que plasme la idea de esta, más sin embargo, las jerarquías están 

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

 

 

4.3 Panadería C 

Los fundadores de esta panadería llevan el oficio en la sangre, esto se debe a que 

los dueños son hijos de padres panaderos. El señor Gabriel Dimas y su esposa, la 

señora Verónica López, vivieron durante toda su niñez entre harina, maza y distintos 

productos de pan. Esto ocasionó el gusto por este oficio, llevándolos a trabajar 

durante un largo tiempo para empresas dedicadas a la elaboración de pan 

tradicional, desempeñándose como panadero, por parte del señor Gabriel, y como 

empleada de mostrador, por parte de la señora Verónica.  

El señor Gabriel trabajó en empresas de autoservicio como Gigante, Soriana y 

Comercial Mexicana, y también para panaderías tradicionales como Panificadora 

los Ángeles, La Ideal y La Esperanza, logrando así obtener gran conocimiento y 

experiencia en este oficio. 
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Fuente: Elaboración propia a partir de datos proporcionados por la empresa  
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Esta misma experiencia fue lo que motivó a emprender un negocio propio, 

invirtiendo sus ingresos durante varios años en la comprar de maquinaria, estantería 

y herramienta apropiada. A falta de un local propio, el fundador eligió 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 señor Gabriel pone en marcha la “Panadería C” 

en el año 2008, en honor al padre del señor Gabriel. 

El empresario fundador es el encargado de la elaboración del pan francés y del pan 

bizcocho y junto con su esposa, son los encargada de la administración, sus 

sobrinas están encargadas de a atención a los clientes y de la limpieza, y por último, 

su suegra está encargada de la supervisión de la producción, haciendo de esta, una 

empresa 100% familiar.  

Con lo que respecta al sucesor, el empresario comentó que no cuenta con un 

sucesor definido, debido a que los objetivos del posible sucesor, su hijo, están 

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. 

Misión: 

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

Visión: 

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

4.4 Panadería D  

Ubicada en la Avenida Iztaccíhuatl, en la colonia Ampliación Santa Julia de la ciudad 

de Pachuca, se encuentra la panadería que lleva por nombre “Panadería D”. 

El señor Isaac Gutiérrez, cofundador de esta panadería, inicio la práctica del oficio 

hace más de treinta años en la empresa La Flor de Pachuca, ubicada hoy en día en 
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el centro de esta ciudad. Trabajando para panaderías de gran prestigio como La 

Especial y Geo, y para algunas otras empresas de menor tamaño dedicadas a la 

elaboración de pan tradicional, el señor Isaac logró aprender y desenvolverse como 

panadero.  

Posteriormente, el señor Isaac Gutiérrez junto con su esposa, la señora Victoria 

Cabrera, decidieron emprender un negocio que los ayudara en su economía. Como 

resultado de esto lograron abrir una pequeña panadería en la colonia Ampliación 

Santa Julia. 

Durante algún tiempo fue el sustento de la familia, desafortunadamente, debido a 

problemas administrativos tuvieron que cerrar esta panadería para el año 2011. 

Como consecuencia, el señor Isaac regresó a trabajar para otra panadería, 

buscando tener los ingresos suficientes para retomar su sueño.  

Con la ayuda de su hijo, Isaac Gutiérrez Cabrera, el señor Isaac logró en marzo del 

año 2014, rentando un local en la misma colonia y colocándole el nombre a la 

panadería de “Panadería D”.   

En la actualidad el señor Isaac junto con su hijo, son los encargados de la 

elaboración del pan francés, del bizcocho y de los bocadillos que ofrecen al público 

en esta empresa familiar. Su esposa y una sobrina son la encargada de la atención 

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

El señor Isaac tiene una confianza plena en que su hijo será el encargado de 

continuar con el negocio familiar en los próximos años y a pesar de las dificultades 

que ha encontrado al administrar y ser empleado del mismo negocio, disfruta de los 

beneficios que le ha traído este oficio. 

4.5 Panadería E  

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

el señor José Grijalva y su esposa, la señora Leonor Baños, en el año de 2005. Los 
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dueños fundadores decidieron crear esta empresa por la necesidad de tener un 

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

En el año 2012, los fundadores originales de la panadería, José Grijalva y Leonor 

Baños deciden ceder la dirección de la empresa al señor Fidel Baños Chaves, padre 

de la señora Leonor, por motivos personales. Es en este momento en donde el 

señor Fidel decide dar el nombre de “Panadería E” a esta panadería, 

permaneciendo hasta el día de hoy con ese nombre.     

Esta panadería no cuenta aún con servicios de entrega a domicilio o reparto a 

misceláneas, como en otras panaderías, solo venden su producto en el 

establecimiento que se tiene ubicado en la colonia Adolfo López Mateos entre las 

esquinas de Porfirio Días y de Álvaro Obregón, en la ciudad de Pachuca. 

Cuentan con tres familiares que se encargan de la producción del pan blanco o pan 

francés y el pan de dulce, mejor conocido como bizcocho. Uno de ellos es el actual 

dueño, el señor Fidel Baños Chaves que con su experiencia, colabora en la elabora 

el pan francés. José Luis Baños Ortega y su hermano, son los encargados de la 

elaboración del bizcocho que se ofrece en esta panadería. Por último, su tía es la 

encargada de colocar el pan en las charolas y el bolillero, y también se encarga de 

atender a los clientes.     

El actual dueño 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 Baños 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, más sin embargo, creen que 

su tía podría 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 disminución 

de las ventas por el aumento de la temperatura o el alza en los precios de la materia 

prima.  Más sin embargo, disfrutan de este negocio por las grandes satisfacciones 

que les ha dado en su vida.    
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Los datos resultantes de cualquier investigación son parte de la esencia del trabajo, 

es por ello que en este capitulo se analizará la información recabada por el 

instrumento elaborado por la Cátedra de la Empresa Familiar de la Universidad de 

Valencia y por las entrevistas semiestructuradas aplicadas a los dueños y 

administradores de cinco empresas dedicalas a la elaboración 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 dirección en las empresas familiares, 

es factible obtener una radiografía que muestre la situación 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 Comparación de acuerdo a su forma y actividad  

En este primer bloque, el instrumento permite establecer el año de creación de la 

empresa, el volumen de ventas anuales, el número de trabajadores que se 

encuentran de manera permanente en la empresa, el mercado al cual está enfocada 

la producción de la empresa, el porcentaje de ingresos que destina la empresa para 

la exportación, la investigación, el desarrollo y la innovación de los productos y 

servicios que ofrece. En conjunto, la información referente a cada empresa nos 

permite establecer criterios de manera general, sobre el tipo de entidad que se está 

analizando. 

A continuación, se presenta la interpretación de los datos mediante gráficas que 

muestran la situación de las empresas. En la primera gráfica 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 años, mientras que dos 

quintas partes de las empresas encuestadas, lucha por superar la barrera de los 

diez años y solo una quinta parte de estas empresas, se localiza en la situacion de 

una mortalidad altísima, pues se encuentra en sus primeros dos años de vida, en 

donde la mayoría de las veces, hace falta capital o conocimientos y en donde el 
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dueños se sienten abrumados por los primeros tropiezos (KPMG México, 2013) 

(Gráfica 5.1). 

Gráfica 5.1 Edad de las empresas   

 

 

A manera de interpretación, podemos decir  que el 20% de las empresas 

encuestadas tiene una antiguadad mayor a los 50 años y que el 80% de las 

empresas encuestadas tiene una antigüedad entre 1 y  20 años , edad en donde 

esta empresas debe superar la transición entre la primera y segunda generación 

(Jaramillo, 2002).  

Como siguiente gráfica, se presenta el volumen de ventas que cada una de las 

empresas entrevistadas tuvo para el año 2013, haciendo evidente la diferencia que 

hay entre la empresa que se encuentran en la transición a la cuarta generación, con 

las que aun están en su primera generación o en la segunda (Gráfica 5.2). 
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Gráfica 5.2 Volumen de ventas 

 

 

En esta gráfica podemos observar que el 80% de las empresas entrevistadas no 

sobrepasan el millón de ventas en un año 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 

gráfica, es a razón de que las empresas encuestadas se estan en sus primeros 20 

años de fundación y en donde la consolidación aun esta en proceso. 

Posteriormente podemos observar el número 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 

más de 45 trabajadores (Gráfica 5.3). 
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Gráfica 5.3 Número de trabajadores 

 

 

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 pequeñas, 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 

más años de antigüedad, cuantan con un mayor número 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 

diversificación geográfica de los mercados de la compañía (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 Públicos de México, 

2014). 
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Debido a esto, el porcentaje de ingresos utilizadas para la exportación 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 

internacionalización (Fuentes et al, 2007). 

Además, como lo menciona Rodríguez 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 tecnología, sino además nuevas formas de administrar, vender, 

fabricar y brindar un producto o servicio (Rodríguez et al, 2013), y en donde, sin 

considerar este aspecto para el crecimiento de las empresas, el porcentaje de 

ingresos utilizados para a investigación e innovación, fue nulo en cada una de las 

empresas entrevistadas. 

5.2 Comparación de acuerdo a su gestión 

Los fundadores de las empresas exitosas están dedicando especial atención a la 

implementación de los sistemas de control de gestión como herramientas que 

contribuyen al crecimiento de las mismas (Esparza, García y Gómez, 2010), ya que 

la participación familiar en la gestión de las compañías familiares, tiene ventajas 

como el establecimiento de lineamientos de control, evaluación del mando y orden 

en la empresa (Deloitte México, 2011). 

Ahora, para poder verificar si la gestión es aplicada en las empresas entrevistadas, 

en el Cuadro 5.1, podremos distinguir los perfiles empresariales en las 

organizaciones, la proyección presupuestal que se implementa a corto y largo plazo 

y los métodos de control de los productos o servicios.    

            

            

            

            

            

     



102 

  

Cuadro 5.1 Gestión de la Empresa  

  Panadería A Panadería B  Panadería C  Panadería D  Panadería E  

¿Quién es el gerente 

o director de la 

empresa? 

El dueño de 

la empresa 

Familiar 

accionista no 

mayoritario 

El dueño de 

la empresa 

El dueño de 

la empresa 

Familiar 

accionista no 

mayoritario 

¿Se elabora un 

presupuesto anual de 

gastos e ingresos? 

No No No No No 

¿Con que frecuencia 

se realiza el balance 

general? 

Si No No No No 

¿Se lleva una 

contabilidad analítica 

por producto o 

servicio? 

No No No No No 

¿Existe un plan 

estratégico a medio y 

largo plazo 

(documento escrito)? 

No No No No No 

¿Existe un comité de 

dirección? 

Si No No No No 

¿Existe algún 

sistema de 

planeación de 

acciones y control 

presupuestario? 

No No No No No 

 

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

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

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

analizadas están a cargo de familiar accionista no mayoritario. 

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

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

un plan estratégico a mediano y largo plazo por escrito y la existencia de algún 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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sistema de planeación 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 dirección?, siendo que este es clave del 

desempeño organizativo (Santamaría y De Andrés, 2010), solo una empresa afirmo 

el tener dicho comité, sin embargo, al momento de pedir datos específicos sobre 

dicho comité, las respuestas no fueron del todo concretas, revelando la falta de 

estructuración del mismo. 

5.3 Comparación 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 planificación o de toma de decisiones de la empresa 

(Instituto de la empresa familiar, 2005), por ello, el analizar la generación que 

actualmente domina la empresa, el porcentaje de propiedad de la empresa que 

pertenece a la familia, el número de accionistas actuales y las limitantes de 

crecimiento que los empresarios ven para su empresa, nos permite comprender la 

situación en la que encuentran la propiedad actual de las empresas, como lo 

observamos en la Tabla 5.1. 

Tabla 5.1 Propiedad actual 

 Panadería 

A 

Panadería 

B 

Panadería 

C 

Panadería 

D 

Panadería 

E 

Si al fundador lo 

consideramos como la 

primera generación, ¿qué 

generación es la dominante 

en la actualidad (la que 

tiene más poder en el 

gobierno de la empresa)? 

Tercera  Segunda Primera Primera  Primera  
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¿Qué porcentaje de 

propiedad pertenece a la 

familia? 

100% 100% 100% 100% 100% 

¿Cuántos accionistas 

familiares tienen 

actualmente la empresa? 

5 3 3 3 2 

¿Qué generación de la 

familia son accionistas en la 

actualidad? 

Tercera y 

Cuarta  

Primera y 

Segunda 

Primera y 

Segunda 

Primera y 

Segunda 

Primera y 

Segunda 

¿Cree usted que el hecho 

de que la propiedad sea 

familiar limita las 

posibilidades de 

crecimiento e 

internacionalización de su 

empresa? 

No No No No No 

 

Recordando que las empresas familiares tienen una gran mortalidad en su primera 

y segunda generación, mientras que las empresas familiares maduras se reducen 

considerablemente al pasar a la tercera generación (KPMG México, 2013), en este 

bloque, podemos mencionar que el 60 % de las empresas entrevistadas se 

encuentra en la primera generación, 20% se encuentra en la segunda y el 20% 

restante se encuentra en la tercera generación, ratificando la tendencia a la 

desaparición, 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 Comparación de acuerdo a la incorporación de fa miliares a la empresa  

El fundador prioriza la confianza y el compromiso de los hijos por sobre la 

preparación que ellos puedan tener, para cumplir sus responsabilidades dentro de 

la empresa (Dodero, 2011), pero esto no garantiza que gobierne la empresa familiar 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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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 confusión 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 así que, con el Cuadro 5.2, podremos percibir si todos los miembros de la familia 

trabajan en la empresa, quien toma la decisión de incorporar a nuevos familiares y 

si hay normas para el ingreso de nuevos familiares que eviten los posibles conflictos 

por la confusión de roles en la empresa. 

Cuadro 5.2 Incorporación de familiares a la empresa  

  Panadería 
A 

Panadería 
B 

Panadería 
C 

Panadería 
D 

Panadería 
E 

¿Cuántos de los 

accionistas, pertenecientes 

a la familia, trabajan en la 

empresa? 

Algunos Algunos Todos  Todos Algunos 

De los miembros de la 

familia que no son 

accionistas ¿Cuántos 

trabajan en la empresa? 

Ninguno  Ninguno Algunos Algunos Algunos 

¿Existen miembros de la 

familia que trabajan en 

empresas distintas a la 

empresa familiar? 

Si  Si Si Si Si 

¿Trabajan en la empresa 

familiares políticos (bien 

por matrimonio o por 

uniones de hecho? 

No No Si Si  Si  

¿Quién/es participan en la 

decisión sobre la 

incorporación de los 

familiares a la empresa?  

 

El 
accionista o 

los 
accionistas 
mayoritarios  

de la 
empresa 

El 
accionista o 

los 
accionistas 
mayoritarios  

de la 
empresa 

El accionista 
o los 

accionistas 
mayoritarios  

de la 
empresa  

El 
accionista o 

los 
accionistas 
mayoritarios  

de la 
empresa  

El 
accionista o 

los 
accionistas 
mayoritarios  

de la 
empresa  
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¿Qué órgano toma 

finalmente la decisión 

sobre la incorporación de 

los familiares a la 

empresa? (pueden 

marcarse varias veces). 

Director 
general  

Director 
general  

Director 
general  

Director 
general  

Director 
general  

¿Existen normas 

claramente establecidas 

para la incorporación de 

familiares a la empresa 

(formación mínima, 

experiencia en otras 

empresas, etc.? 

No  No No No No 

¿Los familiares de una 

misma generación que 

trabajan en la empresa 

tienen todos unos sueldos 

similares? 

No Si  No Si No 

¿Los familiares de una 

misma generación que 

trabajan en la empresa 

tienen todos unos niveles 

jerárquicos similares? 

No Si No Si No 

El criterio para fijar los 

salarios ¿es el mismo para 

los empleados familiares y 

no familiares? 

No No No No No 

Entre los miembros que 

trabajan en la empresa 

¿existen algunos que 

dependa jerárquicamente 

de un directivo no familiar  

No No No No No 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos 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 políticos, mientas que el 60% restante tiene a familiares 

políticos trabajando en la misma, contratando con lo que nos dice Etxeandia (2014), 

al afirmar que los conflictos más habituales en el círculo de la familia son los relativos 

la participación de los familiares políticos dentro de la empresa. 

El 100% de las empresas coincide con que los accionistas mayoritarios de la 

empresa, son quienes participan en la decisión sobre la incorporación de los 

familiares a la empresa. Al final, el director genera de la empresa es quien toma la 

decisión sobre la incorporación de los familiares a la misma. 

Además, las cinco empresas analizadas coinciden en la falta de normas claramente 

establecidas par la incorporacion de familiares a la empresas, como por ejemplo, 

participación de familiares políticos, límite de edad mínima, formación mínima 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 generación 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 generación. De igual forma, los 

porcentajes anteriores, coinciden con los niveles jerárquicos 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 

que trabajan es estos establecimientos por la diferencia e remuneración (Etxeandia, 

2014). 

5.5 Comparación de acuerdo a su consejo de administ ración 

La contribución que hace la creación 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 compañía 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 desempeña 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 órgano en la empresas 

familiares analizadas. 

Cuadro 5.3 Consejo de administración 

 Panadería  
A 

Panadería  
B 

Panadería 
C 

Panadería 
D 

Panadería 
E 

¿Existe Consejo de 

Administración en 

su empresa? 

Si SI  No No No 

¿Cuál es su 

composición? 

Familiares de 
mayor edad  y 
consejeros 
externos  

Familiares de 
mayor edad  
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Número total de 

consejeros 

4 2       

¿Algún miembro 

del consejo es 

mujer? 

Si Si       

¿El presidente del 

consejo de 

administración 

desarrolla tareas 

ejecutivas? 

Si Si       

¿Los consejos se 

convocan 

previamente con un 

orden del día? 

No No       

¿Cuántas veces al 

año se reúne el 

consejo de 

administración? 

12 3       

¿Se levanta acta 

en los consejos? 

No No       

¿Se tratan 

cuestiones 

estratégicas de la 

empresa en los 

consejos? 

Habitualmente  Habitualmente        

¿Cree usted que el 

consejo es un 

órgano útil? 

SI SI    

¿Existen 

comisiones 

consultivas? 

No No    

Se evalúa a los 

consejeros 

No NO       

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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Este bloque no revela la estructura del consejo de administración dentro de cada 

empresa analizada. En primera instancia  podemos observar que solo en dos de las 

cinco empresas, existe un consejo de administración, siendo que a medida que la 

propiedad se diluye en múltiples manos familiares, la administración se vuelve 

sumamente compleja, más aún, si no se crean estos espacios adecuados de debate 

y decisión (Etxeandia, 2014). Es por esta situación, que la presencia de consejeros 

independientes, se vuelve importante para evitar la figura de un administrador único 

en la empresa familiar (Deloitte México, 2011), situación 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 órgano 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) además de aportar experiencia en 

áreas especializadas, con puntos de vista que busquen los mejores intereses para 

las empresa (Deloitte México, 2011). 

Además,dentro de estas dos empresas, en los consejos se encueantan miembros 

del sexo femenino, aportado una cara distinta a la resolución de las problemáticas 

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 día. Por otra parte una de las empresa se distingue por realizar reuniones 

cada mes durante el año y la otra únicamente tres veces al año, más sin embargo, 

añade otro punto a favor de estas empresas, pues para poder crear estructuras 
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sólidas, 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 

generación de líderes 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 información. Además, estos consejos 

no son evaluados y tampoco existen comisiones consultivas. 

5.6 Comparación 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 relación entre los miembros de la familia, ya que este consejo juega 

un papel central al ser responsable de definir la implicación 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 

información 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 tamaño pequeño y mediano en fase de primera generación, 

como el 60% de las empresas analizadas, y con la cual, pueden canalizar la 

información y propiciar la comunicación 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 ámbito 

familiar y que pudieran influir en la operación y administración de la empresa 

(Deloitte México, 2010) dando continuidad a la firma y manteniendo su cultura y 

valores (León, 2010). 

5.7 Comparación de acuerdo al patrimonio de la empr esa 

Al igual que en la mayoría 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 generación (De Oliveira et al, 2012), pues el valor en las empresas 

familiares no sólo 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 organización 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 

riqueza que está relacionado con la empresa y las fuentes de financiamiento que 

regularmente son utilizadas por los empresarios. 

Tabla 5.2 Patrimonio familiar /Patrimonio empresari al 

 Panadería A  Panadería B  Panadería C  Panadería D  Panadería E  

¿Existe algún 

tipo de 

organización o 

estructura 

societaria para 

ordenar el 

patrimonio 

empresarial?  

No No No No No 

¿Pueden 

utilizarse los 

recursos 

financieros de la 

empresa para 

necesidades 

particulares de 

la familia? 

Sí, es 
habitual 

Sí, es 
habitual 

Sí, es 
habitual 

Sí, es 
habitual 

Sí, es 
habitual 

¿Existen 

familiares que 

avalen con su 

patrimonio 

personal a la 

empresa? 

No No No No No 
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Si algún 

accionista 

familiar quiere 

vender sus 

acciones, 

¿existe algún 

mecanismo 

previamente 

pactado para 

facilitar la venta? 

No No No No No 

¿Existe algún 

mecanismo para 

impedir la venta 

de acciones a 

terceros no 

familiares? 

No No No No No 

¿La empresa 

reparte 

dividendos entre 

los accionistas? 

No No No No No 

¿Existe alguna 

norma 

establecida 

sobre el reparte 

de dividendos? 

No No No No No 

Aproximadamente 

¿Qué porcentaje 

de la riqueza 

familiar está 

vinculado al 

negocio? 

Más de 80% Más de 80% Más de 80% Más de 80% Más de 80% 

Excluyendo los 

créditos 

comerciales, 

cuál considera 

que es un nivel 

de 

26%-50% 1%-25% 1%-25% 1%-25% 1%-25% 
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endeudamiento 

adecuado en su 

empresa. 

Desde su punto 

de vista, como 

es de importante 

el crecimiento 

de las ventas 

como indicador 

financiero   

Muy 
importante  

Muy 
importante  

Muy 
importante  

Muy 
importante  

Muy 
importante  

¿En algún 

momento ha 

abandonado 

proyectos de 

inversión 

interesantes por 

falta de 

financiamiento? 

Si Si Si Si Si 

¿Qué fuentes de 

financiamiento 

utiliza 

fundamentalme

nte en su 

empresa? 

Financiamien

to bancario  y 

a través de 

los 

proveedores  

Financiamien

to través de 

los 

proveedores 

Financiamien

to través de 

los 

proveedores 

Financiamien

to través de 

los 

proveedores 

Financiamien

to través de 

los 

proveedores 

 

En este bloque se identifica que no hay, en el 100% de las empresas analizadas, 

algún tipo de organización 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 

económicos 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 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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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 hábitos de la utilización 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%  y 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 inversión 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 más el financiemiento bancario. 

Debido a los elementos antes mencionados, el contar con órganos de gobierno 

corporativo, con miembros expertos en la industria y nicho de mercado en que se 

desenvuelve la empresa, pueden ayudar a diseñar la estrategia financiera adecuada 

de acuerdo a la posición actual del negocio y a las opciones de financiamiento a las 

que puede acceder, para impulsar el crecimiento esperado (Deloitte México, 2011) 

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

5.8 Comparación de acuerdo al protocolo de sucesión  

La importancia de una planificación para la sucesión radica en que la mayor razón 

de cierre de negocios después de una generación, es la falta de planificación, ya 

que se considera que un buen plan de sucesión señala los criterios para decidir 

cuándo un sucesor está listo para enfrentar sus tareas; además, elimina las 

preocupaciones del fundador o generación 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 dirección, antes que los derechos familiares 

(León, 2010). 

Además, una sucesión bien llevada será algo más 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 situación. Sin embrago, y debido a que la finalidad de la 

sucesión es la de transferir tanto la administración como la propiedad del negocio a 

la siguiente generación, llegando a ser un proceso largo y continuo (Araya, 2012), 

pues como lo comenta Andrade (2002), la sucesión debe ser vista como un proceso 

y no como un evento, pues esto puede afectar a la familia empresaria. 

Es así 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 accederá 

a continuar con la empresa, que es lo que se ha pensado para trasmitir la propiedad 

a la siguiente generación, quienes tratan el tema de la sucesión y cuáles son las 

prioridades de la empresa para el futuro. De esta forma comprenderemos que tan 

preparadas están las empresas encuestadas, así como los fundadores o 

administradores de las empresas, respecto al tema de la sucesión. 

Cuadro 5.4 Sucesión 

  Panadería A  Panadería B  Panadería C  Panadería D  Panadería E  

¿El 

fundador/máximo 

accionista 

desea que en el 

futuro la 

empresa siga 

siendo familiar? 

 

Si 

 

Si Si Si Si 

¿Los desean los 

sucesores? 

Si Si Si Si Si 
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Respecto a los 

potenciales 

sucesores 

¿Cuál de las 

siguientes 

afirmaciones le 

parece la más 

adecuada? 

El motivo por 

el que el 

sucesor 

desea tomar 

el control de 

la empresa 

se basa en 

que espera 

que ello le 

reporte 

recompensas 

económicas 

El motivo por 

el que el 

sucesor 

desea tomar 

el control de la 

empresa se 

basa en que 

espera que 

ello le reporte 

recompensas 

económicas 

El motivo por 

el que el 

sucesor 

desea tomar 

el control de 

la empresa 

se basa en 

que espera 

que ello le 

reporte 

recompensas 

económicas 

El motivo por 

el que el 

sucesor 

desea tomar 

el control de 

la empresa 

se basa en 

que espera 

que ello le 

reporte 

recompensas 

económicas 

El motivo por 

el que el 

sucesor 

desea tomar 

el control de 

la empresa 

se basa en 

que espera 

que ello le 

reporte 

recompensas 

económicas 

¿Se ha pensado 

cómo hacer la 

transmisión de 

la dirección? 

Se tienen 

algunas 

ideas  

Se tienen 

algunas ideas  

Se tienen 

algunas 

ideas  

Se tienen 

algunas 

ideas 

No se ha 

pensado 

nada  

En el supuesto 

de que se haya 

decidido algo 

sobre la 

sucesión, 

¿quién ha 

opinado?  

Distintos 

miembros de 

la familia  

Distintos 

miembros de 

la familia  

Distintos 

miembros de 

la familia  

Distintos 

miembros de 

la familia  

Distintos 

miembros de 

la familia  

¿Qué órgano 

trata los temas 

relacionadas 

con la 

sucesión?  

Reuniones 

informales 

entre 

miembros de 

la familia  

Reuniones 

informales 

entre 

miembros de 

la familia  

Reuniones 

informales 

entre 

miembros de 

la familia  

Reuniones 

informales 

entre 

miembros de 

la familia  

Reuniones 

informales 

entre 

miembros de 

la familia  

¿Cree usted 

que en la 

siguiente 

generación de 

su familia hay 

algún miembro 

capacitado para 

hacerse cargo 

de la empresa? 

Si Si Si Si Si 
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¿Qué requisitos 

deberá cumplir 

el futuro 

sucesor? 

Algún estudio 

universitario  

Algún estudio 

universitario 

Ninguno en 

especial  

Ninguno en 

especial  

Ninguno en 

especial  

¿Los anteriores 

requisitos están 

especificados 

por escrito? 

No No No No No 

¿Cuáles son las 

prioridades de 

la empresa para 

el futuro? 

Proveer 

patrimonio a 

la siguiente 

generación  

Mejorar la 

competitividad 

y crecer  

Proveer de 

riqueza y 

trabajo a la 

siguiente 

generación  

Proveer de 

riqueza y 

trabajo a la 

siguiente 

generación  

Proveer de 

riqueza y 

trabajo a la 

siguiente 

generación  

¿Cómo califica 

la relación entre 

el actual 

máximo 

ejecutivo y el 

potencial 

sucesor? 

Confianza Comunicación 

fluida  

Confianza  Apoyo mutuo  Apoyo mutuo 

¿Qué papel va a 

jugar en la 

empresa el 

máximo 

ejecutivo una 

vez que sea 

sucedido?  

No está 

especificado  

No está 

especificado  

No está 

especificado  

No está 

especificado  

No está 

especificado 

             

La sucesión 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 vacío 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 algún documento por escrito en donde especifique la forma en que ha 

de hacerse la transición de la propiedad y a administración de la empresa. 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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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 sucesión, de igual manera, cada 

entrevistado cree que hay algún 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 algún estudio universitario y el 60% restante no tiene ninguno en 

específico, sin embrago, el sucesor será uno de los factores más 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). 

Además 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 comunicación fluida. 

Está claro que el tratar el tema de la sucesión se convierte en un elemento crucial 

para el éxito en el largo plazo de las empresas familiares (Flores y Lochins, 2011), 

por ello, la planificación de la sucesión debe tratarse de igual forma que la 

planificación 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 

organización (Jaramillo, 2002). 

5.9 Comparación de acuerdo a la trasmisión de la pr opiedad.  

Cuando la empresa familiar cuenta con un plan de sucesión sólido, también se 

puede realizar una planeación respecto al patrimonio que se transmitirá y ofrecer al 

fundador ideas que ayuden a realizar armónicamente esta transmisión (Gaona et 

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

forma en que se trasmitirá el negocio, el momento de hacer la transmisión de la 

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

Cuadro 5.5 Transmisión de la propiedad de la empres a  

 

  Panadería A  Panadería 

B 

Panadería C  Panadería D  Panadería 

E 

Si es usted el 

máximo accionista 

de la empresa, 

¿ha pensado 

cómo transmitir la 

propiedad de su 

empresa a la 

siguiente 

generación? 

Tengo 

algunas 

ideas al 

respecto 

Tengo 

algunas 

ideas al 

respecto 

Tengo 

algunas 

ideas al 

respecto 

No ha 

pensado 

todavía en 

nada  

No ha 

pensado 

todavía en 

nada 

Suponiendo que 

ya haya tomado 

alguna decisión al 

respecto sobre la 

transmisión de la 

propiedad a la 

siguiente 

generación: 

Transmitiré 

la empresa 

por partes 

iguales entre 

todos mis 

hijos, al igual 

que el resto 

de mi 

patrimonio 

Transmitiré 

la empresa 

por partes 

iguales 

entre todos 

mis hijos, al 

igual  que 

el resto de 

mi 

patrimonio   

Transmitiré 

la empresa 

por partes 

iguales entre 

todos mis 

hijos, al igual 

que el resto 

de mi 

patrimonio   

Transmitiré 

la empresa 

por partes 

iguales entre 

todos mis 

hijos, al igual  

que el resto 

de mi 

patrimonio 

Transmitiré 

la empresa 

por partes 

iguales 

entre todos 

mis hijos, al 

igual que el 

resto de mi 

patrimonio 

 La transmisión de 

la empresa se 

hará: 

Todas las 

acciones se 

transmitirán 

cuando yo 

fallezca 

Todas las 

acciones se 

transmitirán 

cuando yo 

fallezca 

Todas las 

acciones se 

transmitirán 

cuando yo 

fallezca 

Todas las 

acciones se 

transmitirán 

cuando yo 

fallezca 

Todas las 

acciones 

se 

transmitirán 

cuando yo 

fallezca 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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Como se observa en el cuadro, solo el 60 % tiene alguna idea en la forma que 

transmitirá la propiedad a la siguiente generación y un 40% no ha pensado todavía 

en nada referente al tema. 

Por otra parte, todas las empresas coinciden en que transmitirán 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 conservación de la empresa y 

ocasionando problemas familiares que pueden desembocar en la desaparición de 

estas empresas familiares. 

5.10 Comparación con lo que respecta al protocolo f amiliar. 

Como se había comentado, la elaboración de un protocolo familiar es recomendable 

para acordar cómo va a influir la familia sobre la empresa, dejando definidas las 

reglas y criterios que la familia empresaria se comprometerá 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 dueños, quienes afirman que este mecanismo es aplicable a otras 

empresas de mayor tamaño, más no en donde ellos se desenvuelven. 

Es claro que esta ausencia de reglas, complica la toma de decisiones y la 

aceptación de las mismas por todos los involucrados, como lo demuestra el artículo 

“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 sólo 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 Comparación de acuerdo a los datos proporciona dos. 

A continuación, en la tabla 5.3, se presentan algunos datos representativos los 

fundadores y administradores de las empresas encuestadas, como lo son, el año 

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

 

Dentro de la información recabada, podemos observar la enorme brecha que existe 

entre los entrevistados, teniendo edades desde los 23 años hasta los 72 años, más 

sin embargo la mayoría ronda entre los 40 y los 45 años de edad. 

Se puede observar la experiencia de más de 70 años que la Panadería A tiene en 

el puesto administrativo, en comparación con las otras empresas entrevistadas, más 

sin embargo, las problemáticas fundamentales de los órganos de gobierno y la 

sucesión, están latentes en todas las empresas analizadas sin importar el tamaño, 

la estructura organizativa, el número de hijos, el volumen de ventas o los años de 

experiencia. 

Con lo que respecta al género, este oficio está marcado por los barones, ya que en 

ninguna empresa entrevistada, algún encargado o dueño fue mujer. Estos datos son 

corroborados por el Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección, (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. 

 Panadería A  Panadería B  Panadería C  Panadería D  Panadería E  

Año de 

nacimiento 

1943 1974 1968  1971 1992 

 Sexo Hombre  Hombre Hombre Hombre Hombre 

 Cargo en la 

empresa  

Dueño  Director 

General  

Administrador  Administrador  Administrador  

 Estado civil Casado Casado Casado Casado Soltero 

Número de hijos Tres Dos Uno Dos Ninguno  

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos del instrumento de órganos de gobierno 
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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 ningún hijo. 

Cabe mencionar que la mayoría de los encuestados desempeñaban labores 

administrativas y que solo en la empresa panadería A, se pudo realizar la encuesta 

al dueño fundador de la misma. 
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Propuesta 

La presente investigación, enfocada a uno de los sectores de mayor influencia para 

el desarrollo país, 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 país, ya que son las empresas familiares, las unidades 

económicas con mayor número de establecimientos en el país 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 últimas décadas en todo el mundo, 

estableciendo una visión compartida, sobre el valor de estudio de las problemáticas 

que presentan las empresas familiares y el propósito fundamental de formar un 

patrimonio para sus herederos, que cualquier empresa de este tipo tiene gravado 

desde su creación. 

Por otra parte, existe un gran recelo de los empresarios, con lo que respecta a 

proporcionar información acerca de la empresa familiar y sus problemáticas, 

ocasionando un hermetismo que afecta el desarrollo integro de estas empresas, 

dejando al descubierto, la falta de conocimiento y preparación que se tiene en temas 

tan fundamentales para la supervivencia de la empresa familiar, como lo es la 

sucesión y el protocolo familiar, considerándolos temas tabú por muchos de estos 

empresarios.  

Además, 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 formulación de un plan estratégico para establecer 

su posición en el mercado, la formación 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 administración que permita separar los intereses 

de la familia y la empresa, mediante la creación de espacios de reunión diferentes 

para asuntos de familia y asuntos de empresa, además de convenir en un 

documento privado o protocolo de familia, que permita definir las reglas y políticas 

de actuación de la familia en aspectos centrales como su participación laboral, las 

funciones y cargos, los salarios y la distribución de utilidades para la solución 

pacífica de conflictos, suena tan extraño 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 tamaño y no en su empresa. 

Así mismo, el no considerar uno de los aspectos más importantes para el progreso 

de una empresa familiar, debido a la falta de conocimiento de estos conceptos, la 

investigación y la innovación 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 creación de organismos similares a 

los ya establecidos en países europeos, que conglomeren los estudios realizados 

en las empresas familiares y que su vez, dosifiquen la proporción de informa 

relevante a las empresas familiares interesadas, provocando una sinergia en los 

empresarios de este país 

De esta forma, el órgano o institución federales o regionales que se encargue de 

esta labor, tendrá el registro de los datos proporcionados por los empresarios 

interesados, llegando a la creación de información en tiempo reales, de los 

elementos que integran a una empresa familiar, pudiendo tener un cambio cultural 

en la forma de ver la administración de estas empresas  

Dentro de las limitantes que se presentaron en el trabajo de investigación, 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 elaboración de pan tradicional, y la escasa accesibilidad 
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mostrada por los empresarios, dueños de compañías que se encontraban en la 

tercera generación o más y en un proceso de sucesión activo dentro de las mismas. 

Como limitante primordial en esta investigación, se presenta la falta de una mayor 

información recabada sobre los proceso de sucesión dentro de las empresas 

familiares, que pudo haberse obtenido al realizar una entrevista a los posibles 

sucesores o algún otro actor dentro de este proceso, que permitiera mejorar la 

interpretación de los datos obtenida por medio del instrumento diseñado por la 

Cátedra de Empresas Familiares de la Universidad de Valencia. 

Por otra parte, los datos obtenidos dan pie a seguir líneas de investigación que se 

enfoquen a las ventajas que se pueden exhibir en una empresa familiar, que cuenta 

con familiares políticos en la dirección de la empresa. 
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Conclusiones  

El capital más importante que tiene un país 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 económica de muchos países, 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 continuarán siendo el tipo de empresas predominante en 

el mundo, por lo tanto, la conservación 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 participación 

familiar en la gestión del negocio, uno de los retos clave para este tipo de empresas, 

es la permanencia al mismo tiempo que la relación familiar no sea afectada. 

Además, el cambio de mentalidad de los familiares es la piedra angular sobre la que 

debe basarse la transformación de las empresas familiares. 

Lo más importante es identificar las variables que afectan dentro de la empresa 

familiar, haciendo un acto de reflexión en éstas y colaborando para que se mejore 

o erradiquen los posibles conflictos, ya que no existe nada más importante que el 

tejido familiar en estas empresas. 

Es así que el objetivo de esta investigación fue alcanzado, pues el diagnostico de 

las empresas muestra, refleja la existen múltiples interrelaciones entre las familias 

poseedoras del control en las organizaciones y su intervención en la administración 

y en la toma de decisiones directivas al interior de las mismas, además de una falta 

de preparación para la continuidad de estas empresas por medio de mecanismos y 

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

formas de administración 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 formalización y profesionalización, elementos que sin duda, contribuirán a su 

permanencia en un mercado cada día más competido como lo es el de la 

panificación. 
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