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Resumen
La presente investigacion tuvo como objetivo analizar la profesionalizacion y elaborar

una propuesta de protocolo familiar para llevar a cabo la sucesion en futuras
generaciones de la empresa familiar “panaderia La Frontera del Sur”. Para analizar la
profesionalizaciébn se determinaron las categorias que mas se adaptaron con la
unidad de estudio: perfil del propietario o director general, estructura y cultura
organizacional, sistemas de control y las tecnologias de informacion comunicacion.
Para la sucesion se determind que los rubros que comprenden la propuesta de
protocolo familiar son: relaciones familiares; el compromiso de la familia; normas de

conducta, politica de contratacion, derechos econémicos y la responsabilidad social.

La metodologia llevada a cabo en este proyecto es de enfoque de investigacion
cualitativa descriptiva siguiendo un disefio fenomenoldgico y no experimental, dado
gue se tomo las perspectivas particulares del propietario, los familiares involucrados
en la empresa y empleados no familiares, para la descripcion de cada una de las
categorias. El tipo de investigacién es de estudio de caso Unico, pues la unidad de
andlisis es la panaderia La Frontera del Sur, y su alcance es descriptivo.

Los resultados encontrados fueron que el director general impulsa a trabajar con su
carisma, forma de trabajar y respeto en la empresa; la estructura organizacional no
esta formalizada pero cada uno conoce cual es su rol dentro de la empresa, tiende a
ser centralizada la toma de decisiones por el director general, la cultura
organizacional es transmitida mediante el comportamiento y la forma de actuar
Gnicamente, se tiene claro cual es la filosofia empresarial aunque no esta
formalizada; se manejan algunos sistemas de control diagnéstico pero carecen de
sistemas de limite; con respecto a las tecnologias de informacién y comunicacién
manejan los equipos tecnoldgicos de telefonia fija, celular e internet en los que
realizan llamadas, mensajeria y mensajeria en WhatsApp con los clientes y
proveedores. Mediante diversas reuniones se establecio la propuesta de protocolo

familiar que se debe seguir para realizar la sucesion en las préximas generaciones.

Palabras clave: empresa familiar, profesionalizacion, protocolo familiar



Abstract
The purpose of this research was to analyze professionalization and develop a

proposal for a family protocol to carry out succession in future generations of the
family business "La Frontera del Sur bakery" located south of the city of Merida,
Yucatan. To analyze professionalization, the categories that were most adapted with
the study unit were determined: owner or CEO profile, organizational structure and
culture, control systems and communication information technologies. For the
succession it was determined that the items comprising the proposal for family
protocol are: family relations; the commitment of the family; rules of conduct,

procurement policy, economic rights and social responsibility.

The methodology carried out in this project is of descriptive qualitative research
approach following a phenomenological and non-experimental design, since the
particular perspectives of the owner, the relatives involved in the company and non-
family employees were taken for the description of each of the categories. The type of
research is a single-case study, as the analysis unit is the La Frontera del Sur bakery,
and its scope is descriptive.

The results found were that the CEO encourages to work with his charisma, way of
working and respect for each of the members of the company. The organizational
structure is not formalized but everyone knows what its role is within the company,
tends to be centralized decision-making by the CEO. The organizational culture is
transmitted through behavior and the way of acting only, it is clear what the business
philosophy is even though it is not formalized. some diagnostic control systems are
managed but lack limit systems; with regard to information and communication
technologies, fixed telephony, cellular and internet technology equipment is handled
by which they make calls, messaging and WhatsApp with customers and suppliers.
Several meetings established the proposal for a family protocol have to be followed to

carry out the succession in the coming generations.

Keywords: family business, professionalization, family protocol
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Capitulo I. Introduccién

Este primer capitulo presenta los antecedentes del estudio, el problema de
investigacion, las preguntas de investigacion, los objetivos, la justificacion,
delimitacién y limitaciones de esta tesis. Esta es una investigacion cualitativa y la

unidad de analisis es una empresa panificadora del sur de Mérida, Yucatan.

1.1 Antecedentes
La importancia y la representacion de la empresa familiar a nivel internacional ha

tenido un gran impacto en la derrama economia de acuerdo con Monreal, Sanchez y
Merofio (2010), se presenta la siguiente informacion: Solo en Espafia hay 2.8
millones de empresas familiares representando un 85% del total de las unidades
econOmicas del pais, proporcionan el 70% del empleo privado. La aportacién que
generan es acerca del 70% del PIB y también representan en exportacion de Espafia
un 59%. De manera internacional es el sistema que predomina en la estructura
empresarial en todo el mundo. Solo en Europa, Estados Unidos, América Latina o
Asia el porcentaje de las empresas familiares esta por encima del 70% del total de
las unidades econémicas y aporta alrededor del 50% del empleo. Con respecto a la
participacion que generan al Producto Interno Bruto (PIB) se encuentra alrededor del
45% vy el 80%.

Es importante mencionar que la mayoria de las empresas familiares son parte de las
micro, pequefias y medianas empresas, en casi todos los paises del mundo mas del
90% de las unidades econOmicas se encuentran presente en estas categorias y
proporcionan mas de la mitad del empleo y una importante participacion del producto
nacional. En muchos paises constituyen el sector mas dinamico de la economia,
incentivan la competencia, asi como la generacion de ideas, productos y trabajos

nuevos (Monreal, Sanchez y Merofio, 2010).

Rodriguez (2012) menciona que “en Espafa, el 45% de las grandes empresas

familiares integradas en el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) tienen un protocolo



elaborado. Un nimero cada vez mayor de empresas espafolas de todos los tamafios

dispone de éI” (p. 12).

En América Latina las cifras oscilan entre 95 y 99% empresas familiares del total de
empresas. El segmento més importante es el de la microempresa. En los paises de
América Latina las empresas micro, pequefias y medianas representan entre 60 y

90% de todas las unidades econdémicas (Monreal, Sdnchez y Merofio, 2010).

De la informacion del INEGI (2019) en los censos econémicos se puede encontrar a
la rama de la elaboracién de productos de panaderia y otros productos de panaderia
en el sector de la industria manufacturera, también se indica que el sector
manufacturero en México es el mas importante en produccion bruta total, al
representar 48.2% del total a nivel nacional, ademéas esta actividad econdémica
representa el 11.6% de las unidades econdmicas y el 23.5% del personal ocupado a
nivel nacional, lo cual implica hacer un analisis de este sector pues representa casi la

mitad del PIB de México y a su vez las panificadoras se encuentran en este sector.

Rodriguez (2012) menciona que “ser empresa familiar implica, independientemente
de su tamafio, que la mayoria de los votos son propiedad de una familia y que al

menos un representante familiar participa de la gestién o gobierno” (p. 11).

Poza (2005) define que una organizacion es empresa familiar cuando dos o mas
miembros de una familia o asociacion de familias, tienen al menos el 51% del control
de la propiedad; los miembros de la familia influyen en las decisiones de direccion de
la empresa, en la cultura organizacional o como miembros del consejo administrativo,
deben tener una buena relacién familiar y por Gltimo tener presente la continuidad de

la empresa que deberia pasar de generacidén en generacion.

Existen varios modelos del concepto de la empresa familiar, en donde se determinan
las caracteristicas que tienen y la naturaleza en la que se desarrollan,

Belausteguigoitia (2012) menciona que



“‘uno de los mas difundidos es el de Tagiuri y Davis en 1982 denominado de los tres
circulos. Este modelo presenta tres subsistemas interconectados (empresa, familia y
propiedad) y cuatro areas de interseccion que ilustran los diversos papeles que
pueden desempefiar los miembros de estas organizaciones en forma simultdnea” (p.
9).

En este modelo se ve la relacion que va a tener la familia dentro de la empresa, hay
gue determinar también la propiedad de la empresa y la familia, en la cual se
encuentran en un sistema dinamico y por el cual se tiene que organizar cada una de

las funciones que se va a ejercer para mantener la armonia.

Entre los subsistemas de la empresa familiar suelen presentarse diferencias
Belausteguigoitia (2012) menciona “la familia se caracteriza por ser emocional,
mientras que la empresa es racional y objetiva. La familia brinda proteccion a sus
miembros y suele ser incondicional, y la empresa ofrecer retribuciones en funcion de

la contribucion que haga cada miembro” (p. 9).

De acuerdo con Belausteguigoitia (2012) “la empresa familiar, lejos de ser una
deformacion, puede visualizarse como la unidon de subsistemas con funciones
especificas, con atributos que pueden ser fuente de fortalezas y debilidades” (p. 8)
dentro de los conceptos de la teoria de la empresa familiar se encuentran dos
subsistemas, la empresa y la familia, estos se encuentran interrelacionados en cierta
medida y en los cuales se pueden determinar sus fortalezas y debilidades en su
union. De igual manera menciona la relacion de cada una de las partes (empresa,
familia y propiedad) en una convergencia y en esa area de interseccion se le podria

denominar el area de conflicto.

La mayoria de las empresas familiares se originaron con la iniciativa emprendedora,
ya sea para obtener ingresos extras y satisfacer las necesidades que con sus
percepciones salariales no cubrian o por estar dentro de la poblacion desempleada,

entre otras razones por la cuales decidieron invertir; ahora bien, segun Grabinsky



(2018) un emprendedor exitoso debe contar con las siguientes prioridades al

emprender un nuevo negocio:
Las cinco F: Familia, fisico, felicidad, fe y finanzas

e Cuidar de manera permanente a la familia, manteniendo lazos de
armonia y comunicacion;
e Buena condicidn fisica, con ejercicios constantes y revisiones médicas;
evitar tensiones extremas y corregir malos habitos;
e Gozar lo que uno hace; una actitud positiva razonable ayuda a lograr la
felicidad.
e Tener fe y sentimientos espirituales, ademas de un cédigo de valores,
fortalece en las actividades.
e Cuidar las finanzas integrales, con una planeacion continua, tanto del
negocio como del patrimonio personal para preservarlo (p. 21).
La empresa familiar tiene ciertos conceptos basicos, segun Belausteguigoitia (2012)
son los siguientes: la familia debe contar con al menos el 51% de las acciones de la
empresa, deben estar presentes en la toma de las decisiones en la planeacion
estratégica, al igual estar involucradas en la gestion, organizacion y administracion
del negocio; debe tener presente la iniciativa de continuidad en el mercado para las
futuras generaciones, al igual promover el conocimiento que se vaya adquiriendo de
generacion en generacion del cual vayan anexando nuevas ideas que aporten a sus
fundamentos de conocimiento; uno de sus fines es proteger las riquezas materiales y
no materiales que ha adquirido la empresa familiar.
Respecto al tema de profesionalizacion, todos los integrantes de alguna organizacién
deben estar comprometidos para que el proceso de profesionalizacién sea el
adecuado, pues este proceso se da de manera continua mediante las diversas
etapas por las cuales pasa la organizacion. De acuerdo con Belausteguigoitia (2012),
“La profesionalizacién es un proceso de transformacion gradual que implica
un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion.

Establece que en este desarrollo se observan momentos de evolucion



(crecimiento) y de revolucion o crisis. Se definen cinco fases en la evolucion

organizacional: existencia, supervivencia, éxito, despegue y madurez” (p. 148).
Belausteguigoitia (2012) menciona lo siguiente acerca de la propiedad y direccion
gue tiene la empresa familiar: “Se estima que, en el caso de estar en las mismas
manos la propiedad y la direccion de una empresa, suele haber una natural
alineacion de intereses organizacionales, y una menor necesidad de incurrir en
costos para alinear esos objetivos” (p.150).
Una de las herramientas que ayudan a las empresas familiares a estar mejor
organizadas y estructuradas es realizar una profesionalizacion y con ello el protocolo
familiar, con el fin de seguir una misma linea de direccion de objetivos, la misién y la
visibn que tengan tanto para la empresa y para la familia, pues es importante
establecer normas que rijan la convivencia de la empresa y la familia para su debido
funcionamiento, ademas de prever el éxito de ambas tanto para la actualidad como

para las generaciones futuras.

Como afirma Rodriguez (2012) el protocolo familiar “es un conjunto de principios y
reglas escritas, derivadas del didlogo y consenso, que regulan la relacién entre la

familia y el negocio, y que son vividas por una familia empresaria” (p. 21).

El mismo autor menciona que el protocolo familiar desde sus inicios de aplicaciéon en
la década de los noventas ha sido de gran interés y ayuda para tener una mayor
esperanza de vida de los negocios familiares, en varias partes del mundo, varias
familias que manejan algun negocio han oido hablar del protocolo, algunas ya

cuentan con esté y cada vez mas empresas familiares se interesan por generar uno.

Realizar el protocolo de una empresa familiar es con la finalidad de reorganizar y
direccionar el proyecto empresa familia que garantice el bienestar entre ambas
partes, fomentando la unidad y el compromiso, es importante la comunicacion entre
las partes para poder realizar consensos acerca de las funciones que van a
desempenfar cada uno de los miembros de la familia y empresa. Todos los acuerdos

gue se logren mediante estos consensos son los que integraran el protocolo familiar



y es importante formalizar estos acuerdos para que nadie salga de la direccién a la

cual va la empresa familiar.

Se han realizado varios trabajos de investigacion acerca de las empresas familiares
tanto en México como internacionalmente, donde se destaca la importancia de la
implementacion del protocolo y la profesionalizacion de una empresa familiar para

tener un mejor éxito, se mencionan a continuacion algunos de estos trabajos:

Rueda (2011) realiz6 un estudio en Argentina donde presenta el proceso de
profesionalizacion como un factor del éxito para las empresas familiares, el objetivo
de su investigacion fue establecer las claves y ventajas que presenta la
profesionalizacién a la empresa familiar para poder competir en el mercado global;
De acuerdo con el estudio realizado por Vélez, et al. (2008) en Colombia, se
obtuvieron las caracteristicas de las empresas familiares de Colombia y se determiné
la importancia que generan para el pais, de igual manera se establecieron las

caracteristicas de la profesionalizacion y la sucesion de las empresas familiares.

Olguin, Gonzales, y Patifio (2017) presentaron el perfil de sucesion y los elementos
claves de la sucesion para que las empresas familiares permanezcan en el mercado,
un estudio realizado en la ciudad de Monterrey, Nuevo leén. Duran y Martin (2014)
presentan el panorama de las empresas familiares de México comparando con el
panorama mundial donde se observa la importancia y el impacto que generan en las

economias nacionales.

Garcia, Pereyra y Canto (2018) recopilaron informacion de diversos autores y
mencionan las siguientes variables que integran el proceso de profesionalizacion
dentro de los cuales se encuentran: direccidén profesional, estructura organizacional,
cultura  organizacional, planeacion  estratégica empresarial, decisiones
descentralizadas, consejo de administracion, asamblea familiar, plan de sucesion,
sistemas de control, presupuesto, innovacion en orientacion de las ganancias,
planeacién estratégica familiar, tecnologias de la informacién, relaciones

interpersonales, protocolo familiar.



Aguilar, Ulibarri, y Morales (2011) presentaron un estudio de caso en la ciudad de
Mérida, Yucatan donde se desarrolla el protocolo familiar para una empresa que
comercializa carnicos; el objetivo que presentan fue determinar el impacto de la
realizacion de un protocolo familiar en la estructura general de una empresa de
productos carnicos y como los resultados obtenidos en la aplicacion del instrumento
de Muller de la Lama titulado “Autodiagndstico de la empresa familiar”, se observo
que la empresa crecioé en su grado de profesionalizacién desde que se comenzé a
aplicar la estructura organizacional, desarrollar el consejo familiar y planificar de

manera estratégica la empresa.

Solorzano (2016), describi6 la estructura organizacional y el protocolo familiar en una
microempresa de servicios veterinarios ubicada en Mérida, Yucatan. Se identificaron
las necesidades de la microempresa, carecia de una estructura organizacional
formalmente y no contaban con un protocolo familiar para llevar a cabo la sucesion.
El resultado fue la elaboracién de la estructura organizacional de la empresa ademas
de la compilacion y unificacion de los comentarios de los familiares involucrados en

el negocio para la redaccion del protocolo.

Oreza (2017), describié en su investigacion la estructura organizacional de una
microempresa de imprenta de San Francisco Campeche ademas de elaborar una
propuesta de protocolo familiar, como principales resultados, se obtuvo un modelo de
protocolo familiar y la descripcion detallada de los elementos que conforman la

estructura organizacional de la empresa de estudio.

Garcia (2017), analizé la profesionalizacion de una microempresa de servicios de
capacitacion y elabor6 una propuesta de protocolo familiar. La variable de
profesionalizacién incluyo las subvariables siguientes: perfil del propietario, estructura
organizacional, planteamiento estratégico y tecnologias de la informacion vy
comunicacién. Para el protocolo familiar las subvariables abordadas fueron: filosofia
empresarial, plan de participacion, derechos econdémicos, responsabilidad y codigo

de conducta y gestion de la sucesion. Los resultados que se obtuvieron de las



subvariables ayudaron a tomar mejores decisiones en la empresa, ademas de que
con la colaboracion para realizar el protocolo familiar se logré unificar las ideas de

todos los miembros de la empresa familiar.

Ek (2017), hablé sobre la importancia de la sucesion y elaboracion del protocolo
familiar en una microempresa de abarrotes en Felipe Carillo, Quintana Roo, esta
investigacion se realizo por la necesidad de llevar a cabo el proceso de sucesion y
con ello se aplico el protocolo como herramienta. Entre los resultados encontrados
en esta investigacion se reflejo la union de ideas por parte de los sujetos de estudio
en la elaboracion del protocolo familiar, en donde se tomaron en cuenta los tres ejes

el familiar, la empresay la propiedad.

1.2 Planteamiento del problema.
En diversas investigaciones se indica que los factores administrativos son la principal

causa por la cual las empresas familiares desaparecen o pasan por un periodo de
declive, otro factor que influye es el financiero, pues si no hay un orden y control de
los ingresos y egresos de la empresa se puede generar un desequilibrio financiero y
llegar a un punto en el que las finanzas no sean sostenibles. Por lo cual la
profesionalizacion es un factor importante con el que deberian contar las empresas
familiares, esto ayudaria a prevenir los conflictos familiares, su desaparicion y

adaptacién en los mercados competitivos actuales.

La panaderia La Frontera del Sur es una empresa familiar que lleva mas de 30 afios
en el mercado de la panificacién. Es importante realizar este estudio para identificar
el nivel de profesionalizacion de la empresa, analizar si tienen riesgo de desaparecer,
y poder realizar acciones que la beneficien a futuro y hagan competitiva a la
empresa. La falta de sistemas de control y el uso de tecnologias de informacién
hacen que la empresa tenga riesgos en la productividad y la limita a ser efectiva.
Estas situaciones pueden ser de relevancia para las futuras generaciones en la

empresa, ya que, sino esta profesionalizada puede tener grandes dificultades, como



las que enfrentan las empresas familiares, para lograr la continuidad en los caminos

generacionales y permanecer en el mercado.

La empresa familiar panaderia La Frontera del Sur no cuenta con una estructura
organizacional definida y formalizada, ademéas de que la transmision de los valores
familiares y la filosofia de la empresa no estan establecidos, asi como la falta de
sistemas de control en el area de produccion y el area de ventas, de igual manera no
se tienen presente la utilizacién de tecnologias de informacién y comunicacion que
faciliten y ayuden a hacer efectiva a la empresa. La empresa se encuentra en la
etapa de sucesion por lo cual debe hacer el protocolo familiar que le facilitara llevar

de una manera exitosa este proceso de cambio.

1.2.1 Preguntas.
Como pregunta general de investigacion se plantea lo siguiente:

¢ Como seria el proceso de la profesionalizacion y el protocolo familiar para llevar a
cabo la sucesion en futuras generaciones de la empresa familiar “panaderia La

Frontera del Sur” ubicada al sur de la ciudad de Mérida, Yucatan?
Las preguntas especificas de la Investigacion son:

1. ¢ Cudl es el diagnostico actual de la familia, empresa y propiedad de la empresa

familiar “panaderia La Frontera del Sur”?

2. ¢, Como es el perfil del propietario o director general de la empresa “panaderia La

Frontera del Sur’?

3. ¢Como es la estructura y la cultura organizacional de la empresa “panaderia La

Frontera del Sur’?

4. ¢Como son los sistemas de control de la empresa “panaderia La Frontera del

Sur”?

5. ¢Cuéles y cdmo son las tecnologias de informacion y comunicacion que se usan

en el area de produccion y ventas de la empresa “panaderia La Frontera del Sur”?



6. ¢COomo es la sucesion a través de la elaboracion del protocolo familiar: en sus

apartados de relaciones familiares; el compromiso de la familia; normas de conducta,

remuneracion y propiedad y la responsabilidad social de la empresa que se

integraran en el protocolo familiar de la empresa de estudio?

1.2.2 Objetivos.
Objetivo general:

Analizar la profesionalizacion y elaborar una propuesta de protocolo familiar para

llevar a cabo la sucesion en futuras generaciones de la empresa familiar “panaderia

La Frontera del Sur” ubicada al sur de la ciudad de Mérida, Yucatan.

Objetivos especificos:

1.

Elaborar el diagnéstico actual de la familia, empresa y propiedad de la
empresa “panaderia La Frontera del Sur”.

Describir como es el perfil del propietario o director general de la empresa
“panaderia La Frontera del Sur”.

Describir la estructura y la cultura organizacional de la empresa “panaderia La
Frontera del Sur”.

Determinar los sistemas de control de la empresa “panaderia La Frontera del
Sur”.

Describir el uso de las tecnologias de informacion en el area de produccion y
ventas de la empresa “panaderia La Frontera del Sur”.

Describir los elementos del protocolo familiar para llevar a cabo la sucesion y
proponer los apartados de las relaciones familiares; el compromiso de la
familia; normas de conducta, politica de contratacion, derechos econémicos y
la responsabilidad social que se integraran en protocolo familiar de la empresa

estudiada.
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1.3 Justificacion
La presente investigacion debe su importancia a la necesidad de realizar la

profesionalizacién y protocolo de la empresa familiar “panaderia La Frontera del Sur”,
gue se ubica al sur de Mérida, Yucatan. El principal beneficio es la aportacion que se
le brinda a la empresa en esta investigacion, la cual es de gran relevancia, pues se
propone la profesionalizacion y un protocolo para la empresa familiar para hacer que
la empresa sea mas competitiva y asegurar su permanencia en el mercado.

Este estudio puede ser de utilidad para las siguientes investigaciones que pretendan
realizar la profesionalizacion de la empresa familiar y su protocolo, con lo cual se
podrian prevenir problemas en las empresas familiares, su alcance servird como guia
para la profesionalizacién de las empresas que sean similares y que asi pueda ser
cada vez mayor el nimero de empresas familiares que logren este proceso, la
empresa en estudio se encuentra en el sector manufacturero, en la rama de la
industria de elaboracién de pan y otros productos de panaderia.

La empresa familiar es dinamica en el mercado como cualquier otra empresa por lo
cual debe tener presente los ciclos econémicos, los problemas sociales y situaciones
politicas con el fin de realizar la mejor toma de decisiones que guie a la empresa
familiar al éxito.

Las empresas familiares pasan por grandes dificultades, aproximadamente una de
cada tres empresas tiene éxito para pasar la estafeta a la siguiente generacion, el
principal factor por el cual las empresas familiares desaparecen es el factor
administrativo, pues si cuentan con malos sistemas administrativos o el mal manejo
de recursos, la falta de control, ocasionan problemas que afectan gravemente a la
empresa, por eso es de gran relevancia tener bien establecida la profesionalizacién
de la empresa y un protocolo familiar que sirva de guia para resolver cada una de las
situaciones que se enfrenten.

El conocimiento de todos estos factores que influyen en la empresa familiar se
presenta en esta investigacion con el fin de realizar la propuesta de

profesionalizacion y el protocolo de la empresa que le permita estar mejor preparada.
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1.4 Delimitaciones y limitaciones.
La presente investigacion se llevd a cabo en una empresa panificadora ubicada al

sur de la ciudad de Mérida, Yucatan. Se realizé durante un periodo de dos afios, del
mes de septiembre de 2018 al mes de agosto de 2020.

La empresa estudiada se encuentra laborando en la industria de elaboracién de pan,
en el sector secundario (manufacturero), esta empresa ademas de producir este
bien, de igual manera lo comercializa a algunas tiendas de abarrotes y negocios de
venta de alimentos preparados.

Los sujetos de estudio fueron los integrantes de la familia que trabajan y/o realizan
alguna actividad dentro de la empresa, se realizd entrevistas a cada uno de los
involucrados.

La limitante que se presentd en este caso fue el tiempo de disponibilidad de cada
uno de ellos para efectuar las entrevistas necesarias para la investigacion. Otra
limitante es el conocimiento del proceso de profesionalizacion y formulacion del
protocolo que tienen los integrantes de la empresa familiar con respecto al grado de

aceptacion a los cambios.
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Capitulo Il. Marco teérico

Este capitulo presenta los temas a desarrollar en la investigacion fundamentados
tedricamente, se exponen los principales temas que son: la empresa familiar, la
profesionalizacion de la empresa familiar y el protocolo, asi como las subvariables

gue son de utilidad para la investigacion.

2.1 Conceptos y definiciones de la empresa familiar

Las empresas familiares representan un gran porcentaje de derrama econdmica,
pues son las que mas influyen en el crecimiento, generacion de empleo y dinamismo

de las economias en el mundo (Poza, 2005). Rodriguez (2012) menciona que:

Las empresas familiares son capitales para la creacion de riqueza en cualquier
tipo de economia moderna o que pretenda serlo. Suponen un 70-90% de las
empresas que existen, generan entre el 40 y el 65% de la producciéon (PNB) y

dan empleo al 40-60% de la poblacion ocupada (p. 12).

Para Grabinsky (2018), la empresa familiar es aquella cuya propiedad, direccion y
control de las operaciones estd en manos de una familia, quienes toman las
decisiones basicas estratégicas y operativas. Dyer (2003), menciona que son
organizaciones en la cual las decisiones con relacién a su direccién y control son

influidas por una o varias familias.

El concepto de qué es empresa familiar difiere con la opinion publica, de acuerdo con
un estudio que realizé Trevinyo (2010) en donde el 75% de la muestra opinaron que
son pymes, el resto respondieron que eran microempresas, empresas privadas, entre
otras respuestas. El mismo concepto “familiar” es el que da el indicio del tipo de
negocio que es, por lo cual define empresa familiar como empresa mas familia; la

familia debe tener al menos el 51% de las acciones que genera el negocio, igual una
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o mas familias deben de manejar la parte administrativa, los planes estratégicos, la
organizacion y la gestion del negocio, de la misma forma es importante que se
transmita el conocimiento de generacion en generacion y que la familia sea quien

administre la riqueza que se genere con el negocio.

Belausteguigoitia (2012) define la empresa familiar como “una organizacion
controlada y operada por los miembros de una familia. Desde una perspectiva
diferente, digamos espiritual, suelo referirme a empresas con alma, dado que el
corazon de las familias esta en ellas” (p. 33). De igual manera menciona que es dificil
dar una definicion exacta de la empresa familiar pues hay muchos casos en los que
se puede considerar una empresa familiar como los siguientes: cuando no esté
siendo operada por la familia, pero si tengan el control mayoritario de las decisiones,
otro ejemplo se da cuando una empresa esta controlada por dos personas sin lazos
sanguineos pero que alguno de sus descendientes o familiares de cada uno de ellos
trabajen en el negocio. En la tabla 2.1 se observan diversas definiciones de empresa

familiar, estas definiciones se recopilaron de varios autores expertos en el tema.
Tabla 2.1

Conceptualizacion de empresa familiar

Autor Definicion

Se considera una empresa familiar cuando hay capacidad
final de controlar el poder de decisién, una familia cuenta con
Gallo y Domenec
(2004) la capacidad de tener el capital de la propiedad de la
empresa, también cuando hay miembros de una familia
desempefiando responsabilidades de gobierno y direccién, en

los puestos en los que se da el ejercicio de poder (p.8).

Dice que las empresas familiares son todas en las cuales uno
0 mas miembros de una familia incluyen de manera directa
Poza (2005) en la compafia, ya sea a través de su participacion en la
administracién o en algun 6rgano de gobierno, el control de la

propiedad, las preferencias estratégicas de los accionistas o
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en la cultura organizacional que la familia transfiere a la

empresa (p.4).

Trevinyo (2010)

Menciona que la empresa familiar debe de tener las
siguientes caracteristicas: que una familia, o incluso varias
familias, posean acciones suficientes en la empresa para
tener voz y voto en el rumbo estratégico de la empresa; que
una o varias familias estén involucradas ya sea en gestion;
gue existan miembros de la siguiente generacion interesados
en continuar la empresa; que la familia procure conservar la

riqueza generada por la empresa

Rodriguez (2012)

Tiene tres caracteristicas vitales: su propiedad es controlada
por una familia, los negocios son dirigidos por algin miembro
de la familia, y por dltimo el deseo de perdurar en el tiempo la

obra del fundador.

Belausteguigoitia
(2012)

Una empresa familiar es una organizacion controlada y
operada por los miembros de una familia. Y aun viéndola mas
simple y tomando una perspectiva diferente, la espiritual,
suele referirse a ellas como empresas con alma, dado que el

corazén de las familias esta en ellas (p.3).

Garcia (2017)

Empresa de considerable o modesta dimensién en la cual a
partir de dos integrantes de la familia y hasta un grupo de
estas controlan un porcentaje mayoritario de acciones, la
gestibn y/o la administracién estratégica, ademas de
aspectos intangibles como el deseo de innovar y transmitir el

negocio a través de las generaciones (p.14).

Ek (2017)

Se define a la empresa familiar como la unificacién de
empresa y familia en la cual esta Ultima posea igual o mayor
del 51% de la propiedad, asi mismo que tenga participacion
en la administracion y toma de decisiones durante el

funcionamiento de la empresa (p.17).

Fuente: elaboracion propia basada en autores




Se pudo concluir que una empresa familiar se desarrolla cuando se ejerce el control
de una o mas familias en la toma de decisiones de la empresa, debe estar presente
algun miembro de la familia en la planeacién, organizacion y gestién de la empresa
para que la direccion que tomen vaya de acuerdo con la familia y la empresa; asi se
generaria la unidon y compromiso con el que cuenta toda empresa familiar. En la
misma conceptualizacion se puede observar la presencia del modelo de los tres

circulos pues se menciona la interconexion de la empresa, familia y propiedad.

2.1.1 Caracteristicas de la empresa familiar

De acuerdo con Vélez, et al. (2008) el concepto de empresa familiar es como
cualquier otro tipo de organizacion, se forma por un grupo de personas que asumen
la toma de decisiones, planifican la estructura, organizacion, control y crean la
identidad de la empresa, en busca de oportunidades que se puedan dar en el
mercado. Todo esto con el fin de que la empresa familiar se encuentre en una

sinergia en la union del esfuerzo, el capital familiar y los factores del negocio.

Gallo y Domenec (2004) afirman que una definicion precisa de las empresas de
familia esta aun muy lejana; sin embargo, las caracterizan como aquellas empresas
cuyo poder de decision estd en una familia, las responsabilidades de gobierno y
direccion son desempefiadas por algunos de sus miembros y como minimo algunos

integrantes de la segunda generacion estan incorporados en la empresa.

Gallo y Domenec (2004) mencionan también que la empresa familiar se da cuando
una sola familia tiene la mayor parte del capital y tiene un control representativo
dentro de las decisiones de la empresa; para ello es importante que los miembros de
la familia se involucren en el proceso de direccion y toma de decisiones en la
empresa. Handler (1994) la define como una organizacién donde los miembros de la
familia influyen en la direccion, en las decisiones operativas y los planes de sucesion

gue se vayan a planificar para el negocio.
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2.1. 2 Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Las fortalezas que tienen las empresas familiares son muchas y muy diversas, la

familia logra generar unidad, compromiso y confianza en la empresa y es una de las

ventajas que se logran dentro de estas empresas. Asi como se tienen fortalezas,

estan presentes las debilidades y estas Ultimas suelen estar mas marcadas dentro de

la empresa familiar como lo es el nepotismo, la autocracia entre otras debilidades

que se presentan.

Se presentan en la tabla 2.2 algunas de las ventajas y desventajas que se

encuentran en las empresas familiares de acuerdo con Belausteguigoitia (2012),

Poza (2005) y Trevinyo (2010).

Tabla 2.2

Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Ventajas

Generan relaciones de afecto.

Desventajas

La preferencia por parientes al otorgar

cargos en la empresa.

Las empresas familiares tienen una

verdadera vocacion hacia el servicio.

Dificultad para separar trabajo y hogar.

Compromiso en la organizacion.

El director general de una empresa
familiar permanece en ese cargo cinco
veces mas que el de una empresa no

familiar.

Tienden a sobrecapitalizarse y a
contraer pocas deudas y suelen tener

alta liquidez.

No le interese optimizar el tamafio de
SuU empresa 0 Sus ingresos, Si requiere

de hacer sacrificios personales.

Las decisiones son tomadas con

Operan sin un sistema burocratico

17



rapidez e intuicion y son capaces de | rigido.

ajustarse con prontitud a los cambios.

La familia crea un ambiente en la | La manipulacion familiar.
empresa de unidad, compromiso Yy

confianza.

Cuando esta el fundador existe una | Potencial de conflicto entre familiares.

jerarquia marcada.

Existe menos rotacion de personal. Gobierno corporativo débil.

Deseo de perpetuar el legado de la | Dificultad para separar las finanzas
familia a largo plazo. familiares de las de la empresa.

Fuente: Elaboraciéon basada en autores

Como se puede observar cada uno de los atributos de la empresa familiar, hacen
gue tengan cierta ventaja competitiva con respecto a sus competidores, para ellos es
clave que los lideres de la organizacion generen un ambiente de confianza y unidad
para que cada uno de los integrantes de la empresa familiar se comprometa para
hacer a la empresa eficiente y aprovechar los recursos con los que cuenta al
maximo. De igual forma se tiene que considerar cada uno de los obstaculos o
debilidades a las que las empresas familiares se enfrentan, para generar estrategias

gue afronten dichas problematicas antes de que afecten al negocio.

2.1.3 Modelos conceptuales de la empresa familiar
La relacién entre la empresa, la familia y la propiedad, es lo que sustenta a la

empresa familiar, para poder entender como funciona esta interrelacion en los
subsistemas y el rol que desempefia cada integrante de la empresa familiar, se
presentaran a continuaciéon algunos de los modelos, elaborados por autores expertos
en el tema (Belausteguigoitia, 2012; Gersick, Davis, McCollom y Lansberg, 1997;
Tagiuri y Davis, 1996).
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De acuerdo con Lansberg (1983), en el modelo de los dos circulos, la empresa
familiar puede visualizarse como la union de dos subsistemas, la empresa y la
familia, que cuentan con caracteristicas y funciones que las fortalecen o en el caso
de mal manejo las debilitan. Como se muestra en la figura 2.1 la interseccién de los

subsistemas se le denomina area de conflicto.
Figura 2.1

Modelo de los dos circulos

AREA DE CONFLICTO

v

EMPRESA

Fuente: adaptacion de Lansberg (1983).

El modelo de los tres circulos fue propuesto por Tagiuri y Davis (1996), el cual esta
conformado por los subsistemas de empresa, familia y propiedad. En este modelo
que se ilustra en la figura 2.2 se aprecia la funcién que realiza cada integrante con
respecto al subsistema que se encuentre. Este modelo ayuda a cuestionar cual es el
rol que tienen los integrantes dentro de la empresa familiar y de igual forma es Uutil

para mejorar la efectividad de la empresa, la propiedad y la familia.
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Figura 2.2

Modelo de los tres circulos

Propiedad

N
\/

Fuente: Adaptacion de Tagiuri y Davis (1996).

Se propone también el analisis de cada interseccion de los subsistemas del modelo

de los tres circulos de la siguiente manera:

» Lainterseccion 7 representa a los miembros de la familia que poseen acciones

o parte de la propiedad y ademas, ocupan puestos de trabajo en la empresa.

» La interseccion 6 representa a los miembros que pertenecen a la familia y son
propietarios de la empresa y por ello reciben dividendos, pero no ocupan

puestos de trabajo dentro de la empresa.

» La interseccion 5 representa a los miembros de la familia que trabajan en la
empresa, pero no son accionistas, ni tienen parte de la propiedad de la

empresa.

» La interseccion 4 representa a los miembros que son propietarios o tienen
acciones de la empresa y se desarrollan en puestos de trabo de la empresa,

sin pertenecer a la familia que controla a la empresa.

» La Interseccion 3 representa a los miembros de la familia que no poseen

acciones, ni trabajan en la empresa.
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» La interseccion 2 representa a los empleados que no son parte de la familia y

gue no son accionistas o propietarios de la empresa.

» Lainterseccion 1 representa a los miembros que cuentan con acciones o parte
de la propiedad, sin pertenecer a la familia y sin ocupar puestos de trabajo en

la empresa familiar.

Gersick, et al. (1997), proponen el modelo evolutivo tridimensional, tomando como
base los subsistemas del modelo de los tres circulos, donde se presentan las etapas
por las que pasa la empresa, la familia y la propiedad. Concluyeron que el
subsistema propiedad representa un gran poder y responsabilidad para la toma de
decisiones dentro de la empresa familiar. Este modelo que se muestra en la figura
2.3 presenta como la empresa familiar va pasando por diversos puntos desde su
creacion hasta su madurez y como esta se relaciona con las etapas que pasan la
familia, familia joven de negocios hasta la sucesion generacional y la propiedad,

desde propietario hasta llegar al consorcio de primos.
Figura 2.3

Modelo evolutivo tridimensional

ﬁ
E o 8 = P: Propiedad
A € 8 o 3 E: Empresa
- @ < o
O € € g F: Familia
¢ @ £ =
Madurez4+ 3 § S =
Expansion/Formalizacion4+ = 2 2 <
Arranqued E 5 8B ¢

ﬁ

Propietario controlador
Sociedad de hermanos
Consorcio de primos

Fuente: adaptacion de Gersick, et al. (1997).
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Belausteguigoitia (2012), propuso el modelo de articulacion dinamica de la empresa
familiar, el cual es un modelo de equilibrio donde considera los subsistemas de
empresa, familia y propiedad, ademés de incluir las variables de liderazgo, control y
compromiso. Las variables unen y fortalecen a los subsistemas hasta llegar a un
balance armonico, que representaria la profesionalizacién de la empresa familiar. Es
importante mencionar que mientras mas problemas o conflictos existan en los
subsistemas el modelo que se presenta en la figura 2.4 se estaria distorsionando y
adquiriendo una forma diferente a la ideal, para ello las variables deben entrar a

estabilizar y generar nuevamente el balance en la empresa familiar
Figura 2.4

Modelo de articulacién dinamica

Armonia

Familia

Empresa

compromiso

Fuente: adaptacion de Belausteguigoitia (2012).

Estos modelos permiten identificar el rol de cada uno de los miembros de los
sistemas, asi como las etapas o variables que fortalecen a la empresa familiar y con
ello evitar los conflictos interpersonales, de jerarquias y las prioridades de cada uno
de los subsistemas, pues dependiendo del sector donde se encuentre puede

visualizarse la toma de decisiones de una perspectiva diferente.

2.2 Profesionalizacién de las empresas familiares
El proceso de profesionalizacién hace posible que la empresa se encamine con una

direccién eficaz y que a futuro se tenga un buen control corporativo, una estructura
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organizacional, la planeacion estratégica. En muchos casos presentar un sistema de
gobierno familiar no es posible debido a que la empresa tiene un grado de
profesionalizacion bajo, que en ocasiones no delimitan las funciones de la familia

dentro del negocio, o lo empresarial con la familia (Pursals, 2005).

Menciona Belausteguigoitia (2012) que la profesionalizacion de las organizaciones es
el anico camino a la supervivencia del negocio por lo cual lo define de la siguiente
manera “la profesionalizacion es un proceso de transformacion gradual que implica
un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion. Para que
esto sea eficaz, deben comprometerse aquellos que se encuentran en las maximas
posiciones jerarquicas” (p. 136). Estos cambios son dirigidos con metodologias y
estructuras que beneficiaran el funcionar de manera eficaz de la empresa, donde
mientras haya una mejor comunicacion dentro de la familia que gobierna la empresa,

mejor sera la toma de decisiones que se realizara.

De la misma forma Giraldo (2001) plantea la profesionalizacion como el proceso
metodoldgico que necesitan las empresas familiares para realizar sus procesos de
una manera mas organizada, planeada y dirigida hacia el mismo enfoque que la
familia, lo cual le facilitara implementar estrategias que estén de acuerdo con los

objetivos que se planteen.

Rueda (2011) prioriza en lo que la empresa familiar debe tener en cuenta lo mas
pronto posible los beneficios que representa la profesionalizacion del negocio, pues
es un elemento clave para el desarrollo de toda empresa y también para optar para
tener un mayor crecimiento pues le permitiria alcanzar mejores niveles de
productividad y competitividad, lo que favoreceria su permanencia en el mercado y

beneficios tanto para la empresa como para los familiares.

En la tabla 2.3 se presentan las categorias de la profesionalizacion de las empresas

familiares que se encontraron en diversos autores.
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Tabla 2.3

Categorias que inciden en la profesionalizacion

Autor Categorias de profesionalizacion

Direccion profesional, estructura organizacional, cultura
organizacional, planeacion estratégica empresarial,
Leach (1999) ) ) » ] »
sistemas de control, presupuesto, innovacion, orientacion

de las ganancias y planeacién estratégica familiar.

Direccion profesional, estructura organizacional, cultura
organizacional, planeacion estratégica empresarial,
Amat (2004) . _ _
decisiones descentralizadas, sistemas de control y

relaciones interpersonales.

Gallo y Domenec (2004) | Direccion profesional, estructura organizacional, cultura

organizacional, plan de sucesion y protocolo familiar.

Direccion profesional, planeacion estratégica empresarial,

. consejo de administracién, asamblea familiar, presupuesto
Trevinyo (2010) _ By
e innovacion

Direccion profesional, estructura organizacional, cultura
o organizacional, planeacion estratégica empresarial,
Belasteguigoitia (2012) i _ » L o
tecnologias de la informacion y comunicacion, decisiones
descentralizadas, consejo de administracion, asamblea

familiar y plan de sucesion.

Fuente: Elaboraciéon basada en autores

Para el analisis de la profesionalizacion de la panaderia La Frontera del Sur, el
modelo que se aplico tuvo las siguientes categorias: perfil del propietario, estructura
organizacional, cultura organizacional, sistemas de control, tecnologias de la
informacion y comunicacién, y protocolo familiar, ya que son las categorias que mas

se adaptan al tipo de organizacion.
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2.2.1 El perfil del propietario o del director general de la empresa
Segun Prieto (2014) el empresario establece los objetivos y propdsitos estratégicos

para cumplir metas especificas dentro de una organizacion, debe estar capacitado
para la toma de decisiones consientes, al igual que ejercer un liderazgo participativo,
con lo cual progresivamente se incrementara la ventaja competitiva y permitiran el
crecimiento de la empresa. El lider participativo promueve la libre comunicacion en el
grupo de trabajo, trabaja en cooperacién con los subordinados, ejerce poca
supervision y no es necesario consultar a los subordinados en la toma de decisiones,
pero si conoce cuales son sus opiniones (Madrigal, Baltazar, Franco, Gonzalez,

Ochoa, Madrigal, Vazquez y Zarate, 2009).

El lider empresario es quien organiza, planea y toma el riesgo de las decisiones de
un proyecto, con el fin de maximizar los beneficios que se generan mediante los
recursos de la empresa, para ello es necesario administrar de manera efectiva los
recursos fisicos, humanos, financieros, tecnolégicos y manejar los conflictos de
manera adecuada, con estrategias planteadas y darle una soluciéon oOptima, con la
finalidad de aprovechar las oportunidades del mercado y hacer crecer a la empresa
(Lobato, 2008; Varela, 2008).

Moriano y Palaci (2005) dicen que:

Las variables psicoldgicas y sociales que impulsan el desarrollo de la conducta
emprendedora refieren una serie de estudios que apuntan a describir el perfil
del emprendedor y destacan caracteristicas psicolégicas como el locus de
control interno, la disposicién a asumir riesgos, la auto eficacia, la innovacién y

la iniciativa personal (p. 80).

Los lideres de empresas familiares suelen tener fama de ejercer una direccion
autoritaria en sus organizaciones. De acuerdo con Belausteguigoitia (2012) existen
investigaciones que indican que el liderazgo empresarial en América Latina es
esencialmente autocratico, pues asume la responsabilidad en el negocio y se

encarga de dirigir personalmente a la empresa.
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En la empresa familiar el lider juega un papel importante, ya que es el que toma las
decisiones de manera oportuna, de poder entender cuando innovar, crecer,
abandonar o permanecer con los procesos o0 proyectos que se estén llevando a cabo
en la empresa, para no entrar en conflicto en la empresa o la familia; el lider debe
estimular a los empleados y que los haga sentir parte de la empresa; debe tener
planificada las actividades, controlar y supervisar los resultados de las actividades,
para poder tomar las decisiones pertinentes. Esto ocasiona que el lider de la
empresa familiar tenga pleno conocimiento de cada una de las actividades, que esté
capacitado para la toma de decisiones, manejar los conflictos de manera adecuada y
qgue tenga liderazgo con los empleados, para que la empresa logre los objetivos
esperados y sea competitiva (Drucker, 2002). Como se puede identificar en las
aportaciones teoricas del perfil del propietario, no se puede hablar de un perfil en
general del empresario, pero si afirmar que para ser un empresario competitivo se
deben poseer capacidades, atributos, virtudes y competencias personales que

beneficien y enriquezcan a la empresa.

2.2.2 Estructura organizacional

La estructura organizacional es la funcion administrativa en la cual se agrupan y
estructuran las actividades, las areas y los puestos dentro de la empresa de una
manera formal, con el objetivo de delegar responsabilidades y jerarquizar los roles de
los integrantes de la empresa, que le permitan hacerla mas eficiente, la
representacion grafica donde se describen estas funciones, jerarquias vy
responsabilidades se le llama organigrama (Benavides, 2014; Robbins y Coulter,
2014; Reyes, 1995). En la tabla 2.4 se presentan las funciones y conceptos sobre la

estructura organizacional recopilados de diversos autores.
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Autor

Terry (1985)

Reyes (1995)

Chiavenato (2006)

Hernandez y Pulido
(2011)

Tabla 2.4

Funcién de la estructura organizacional

Concepto

Distribuir el trabajo entre el grupo, establecer y
reconocer la autoridad necesaria para la toma de

decisiones (p.116).

Estructuracion técnica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los
recursos de una empresa, con el fin de lograr su
maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefalados (p. 83).

La estructura organizacional se caracteriza por una
division del trabajo y la correspondiente
especializacion de las partes que la constituyen y por
tener una jerarquia, una linea de autoridad que
articula las posiciones de la organizacion y especifica
quién esta subordinado a quién y esta se fundamenta
en el principio de unidad de mando (p.437).

La estructura organizacional depende
fundamentalmente de sus recursos, la tecnologia que
utiliza, el mercado en el que opera y su estrategia.
Una organizacion estd bien disefiada cuando los
individuos que laboran en ella saben cual es su
trabajo, su responsabilidad, su capacidad para tomar

decisiones, conocen su nivel jerarquico y los canales
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de comunicacion formal, evitan la duplicidad de
actividades y permite la integracion emocional del
factor humano debido a la mision de la organizacion
(p. 202).

Establecer estructuras de los papeles que los

o individuos deben desempefiar en la empresa y
Koontz, Weihrich y

. asignar tareas necesarias para el cumplimiento de los
Cannice (2012)

objetivos (p. 31).

Fase del proceso administrativo por el cual se disefia

_ la estructura formal de la empresa para usar en forma
Benavides (2014) ] _ _ _ .

mas efectiva los recursos financieros, fisicos,

materiales y humanos de una institucion (p. 98).
Fuente: Elaboracion basada en autores

La formalizacién involucra el control organizacional sobre el personal de la empresa;
se refiere hasta qué punto una organizacion depende de las reglas y procedimientos
escritos para predeterminar las acciones de los empleados, la estandarizacion de los
trabajos de la organizacién (Gibson, Ivancevich, y Donnelly, 2001). La formalizacion
es el resultado de la codificacion de los puestos y la observancia de reglas en la
organizacion. A menor formalizacibn se requiere mayor preparacion |y
responsabilidad. La codificacién de puestos representa el grado ultimo en el que se
especifica la descripcion de puestos, asi como cuantas reglas definen lo que los
ocupantes de los puestos desarrollan. La observacion del cumplimiento de las reglas
en una organizacion se refiere al grado que los ocupantes de los puestos son
supervisados, para verificar su conformacion con las normas establecidas por la

codificacion de los puestos.

La dimension centralizacion se refiere a la toma de decisiones en la organizacion, se

define como el grado en que la alta direccibn delega autoridad para tomar
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decisiones. EIl grado de centralizacion se ve influenciado por dos componentes, la
delegacion de la autoridad y la toma decisiones de los niveles inferiores. La
delegacion de la autoridad se refiere al grado en que las decisiones son tomadas por
el gerente de la organizacion; a menor delegacion de la autoridad, mayor
centralizacion. La centralizacion involucra la mantencion de la autoridad en los
trabajos de la alta direccidon. La toma de decisiones de los niveles inferiores no s6lo
depende del grado de toma de decisiones del gerente en la organizacion, también
involucra el grado en que sus decisiones estan programadas, por departamentos
funcionales, controles mas amplios y por las politicas de la organizacion (Chiavenato,
2006).

2.2.3 Cultura organizacional
El término de cultura organizacional o empresarial se puede considerar como los

valores, las normas, tradiciones, formas de actuar, la mision, vision y la ideologia que
forman parte de la empresa, la cual es util para generar una ventaja competitiva,
pues la cultura organizacional de cada negocio es Unica y eso lo hace diferente a las
otras empresas. Esta filosofia deberia transmitirse por los lideres y/o fundadores de
la organizacion hacia los empleados, proveedores y clientes (Chiavenato, 2006;
Poza, 2007; Trevinyo, 2010). Se recopilaron diversos conceptos de la cultura
organizacional en la tabla 2.5 con la finalidad de entender qué es y por qué es

importante para las empresas.
Tabla 2.5

Conceptos de cultura organizacional

Autor Concepto

El término cultura empresarial familiar se puede

_ considerar como la ideologia basica seguida por la
Sabater, Ruiz y Carrasco

familia propietaria, que se caracteriza por los valores,
(2003)

las normas y tradiciones o formas de actuar en la vida.
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Poza (2005)

La cultura de la empresa familiar se define como la
coleccion de valores definidos por comportamientos
gue existen en una empresa como resultado del
liderazgo que proveen los miembros de la familia,

tanto en el pasado como hasta nuestros dias (p. 37).

Chiavenato (2006)

Cultura organizacional es el conjunto de habitos,
creencias, valores y tradiciones, interacciones y
relaciones sociales tipicos de cada organizacion.
Representa la forma tradicional con la cual estan
acostumbrados a pensar y hacer las cosas y es
compartida por todos los miembros de la

organizacion, es la filosofia empresarial (p. 319).

Trevinyo (2010)

Las formas de hacer las cosas en una empresa
familiar son Unicas; cada familia refleja y transfiere a
cada integrante en su empresa los valores, tradiciones
y cultura, inculcandolos a sus empleados y creando
por lo tanto su propia personalidad organizacional (p.
156).

Belausteguigoitia (2012)

La cultura de la empresa familiar juega un papel
importante en la determinacion del éxito del negocio y
puede manifestarse en cuestiones fisicas como la
manera de vestir, el lenguaje y los rituales; en las
normas y reglas de la conducta que un grupo acepta
para tratar diversos problemas; en los valores y la
filosofia de la empresa; y las premisas sobre las
cuales los grupos basan su forma de ver la vida (p.
40).
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Robbins y Coulter (2014)

La cultura organizacional suele describirse en
términos de los valores, principios, tradiciones y
formas de hacer las cosas que comparten los
miembros de la empresa, influyen en la manera en
gue éstos actuan y distinguen a la organizacion entre
todas las demas. En casi todas las organizaciones
estas practicas y valores compartidos han
evolucionado con el paso del tiempo y determinan, en
gran medida, sus usos, costumbres y sus objetivos

empresariales (p. 51).

Fuente: Elaboracion basada en autores

2.2.4 Sistemas de control

La funcion administrativa de control es vital en las empresas, ya que las permite

autorregularse, hacer un analisis o evaluacion de las actividades que se estan

realizando, para mantener el desarrollo de los objetivos que se llevaron a cabo en la

planeacién, de igual manera esta funcién hace que las empresas aprendan y puedan

corregir las tareas para hacerlas con mayor eficacia (Torres, 2014; Cisneros et al.,

2011; Reyes,1995). En la tabla 2.6 se presentan algunas de las funciones del control

en la empresa.

Tabla 2.6

Funciones del control en la empresa

Autor

Concepto

Reyes (1995)

Es el establecimiento de sistemas que permiten medir
resultados actuales y pasados en relacion con los
esperados, con el fin de saber si se han obtenido los

gue se esperaban, corregir, mejorar y formular planes
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(p.133).

Asegura que el sistema funcione dentro de la
. normalidad de acuerdo con las reglas establecidas y
Chiavenato (2006) ] . ]
las oOrdenes dadas, y que sus actividades estén

alcanzando los resultados esperados (p. 150).

El control es un elemento vital de un sistema

) ] administrativo, ya que permite a las empresas
Hernandez y Pulido

autorregularse 'y mantener su desarrollo en los
(2011)

términos deseados desde la planeacion, evaluando

cada uno de sus procesos (p. 240).

Es el proceso de supervisar, comparar y corregir el
desemperio laboral. Todos los gerentes deben ejercer
la funcién de control, aun cuando el desempefio de
Robbins y Coulter (2014) | sus unidades tenga el nivel planeado, porque la Unica
forma de determinar si esto es asi, es evaluando qué
actividades se han llevado a cabo y comparando el

desemperio real con el estdndar que se desea lograr
(p.35).

Es observar que todas las actividades marchen
conforme el plan establecido, que se lleven a cabo
Torres (2014) _ . o .
con las instrucciones y principios establecidos, con el
objetivo de identificar los errores para rectificarlos y

encontrar la solucidn para que no se repitan (p. 333).

Fuente: Elaboracion basada en autores

De acuerdo con Neubauer y Lank (1998) los sistemas de control se enfocan en los
dos siguientes puntos especificos: los controles de resultados, que son los resultados

que pueden ser medibles, entre los cuales se encuentran los sistemas diagnosticos
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de control; y los controles de actuacion, este se enfoca hacia la calidad de los

procesos de direccion.

Se consideran cuatro tipos de sistemas de control para las organizaciones: El
primero son los sistemas de creencia, estos son llevados a cabo por parte de la alta
direccion pues son Utiles para establecer, comunicar y reestructuras la filosofia de la
empresa, estos se formalizan mediante la vision, mision, objetivos entre otros que se
establecen en los planes administrativos; el segundo son los sistemas de limite, en
estos sistemas se describen las normas, reglamentos, guias para las areas de la
empresa, el organigrama los cuales son establecidos por la alta direccion; el tercer
tipo son los sistemas de control diagndstico, estos ayudan a retroalimentar a la
empresa mediante el monitoreo de los resultados organizacionales, de igual forma
sirven para corregir las desviaciones y errores que se cometen con respecto a lo
planeado o establecido en la empresa, un ejemplo son los controles de presupuesto;
los sistemas de control interactivo, son el cuarto tipo de control, se realizan a la par
gue se llevan a cabo los procesos en la empresa con la finalidad de retroalimentar la
informacion que se vaya generando y poder hacer las adecuacién o correcciones
necesarias, un ejemplo de este tipo de sistema es el control financiero (Bohérquez,
2011).

Como se puede observar en estos conceptos planteados no existe un Unico sistema
de control, sino que se plantean diversos y cada empresa puede adaptar los
sistemas de control que mas le convengan y hagan que Sus procesos sean mas
eficientes y eficaces; para eso es importante determinar los parametros, metas,
medidas, normas y objetivos que la empresa requiera pues los sistemas de control
permitiran, medir, supervisar, evaluar y realizar las correcciones debidas para hacer
mas competitiva a la empresa (Hernandez, 2017; Neubauer y Lank, 1998). Los
sistemas de control que se pretenden identificar en la empresa de objeto de estudio
seran los sistemas de limite y control diagnodstico, ya que permiten entender el
contexto del control que se ejerce en la empresa y en el caso que no se manejen

proponer su implementacion.
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2.2.5 Tecnologias de la informacion y comunicacion
Las tecnologias de la informaciéon y comunicacion (TICS), son todos aquellos

recursos, herramientas y programas que se utilizan para procesar, administrar y
compartir la informacion mediante diversos soportes tecnologicos. Esta invade y
transforma la vida de las organizaciones y de las personas provocando profundos
cambios en la comprension del espacio haciendo los espacios fisicos mas reducidos
y efectivos pues ahora la informacion es recabada por medios tecnologicos; también
crea una mejor comprension y aprovechamiento del tiempo, ya que ahora es mas
rapido recolectar y procesar la informacion; y la conectividad que a pesar de estar
distantes fisicamente los integrantes de la organizacion se encuentran

intercomunicados para realizar las actividades de la empresa.

Las TICS afectan a las organizaciones al influir en la manera en que sus miembros
se comunican, comparten informacion y hacen su trabajo. Toda actividad de
produccion de valor tiene un componente fisico y otro de tratamiento de la
informacion. Se presentan en la tabla 2.7 los diversos tipos de tecnologias de
informacion y comunicacion que puede haber dentro de cualquier institucion y los

cuales ayudan a ser a la empresa mas competitiva en el mercado.
Tabla 2.7

Tipos de tecnologias de informacién y comunicacion

Autor Tecnologias de informacion y comunicacion

1. Sistemas de red: en estos sistemas las computadoras de
la organizacién estan vinculadas. Los miembros de la
compafila pueden comunicarse entre si y obtener
informacion sin importar el lugar donde se encuentren.

Algunas de sus aplicaciones para la comunicacion son: el
correo electronico, los mensajes instantaneos, las redes

Robbins y Coulter | sociales, seminarios impartidos por Internet, correo de voz,

(2014) fax, teleconferencias y videoconferencias, e intranets.
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2. Servicios inalambricos: la tecnologia de comunicacion
inalambrica puede mejorar el trabajo de los gerentes, los
empleados no tienen que estar en su escritorio para
comunicarse, incluso es posible tener acceso inalambrico a
Internet en lugares que cuentan con Wi-Fi. Su aplicacién es
mediante los teléfonos inteligentes, las computadoras
portatiles, los dispositivos de coOmputo como iPad y otros
dispositivos de bolsillo para comunicacion (p.493).

Chiavenato (2006)

1. Estructura centralizada. Coloca a la computadora central
como el punto focal de todos los servicios de procesamiento
de datos. Es un sistema de multiprocesamiento, en el cual
todas las comunicaciones pasan conectadas online por
medio del sistema central (centro de procesamiento de
datos) que controla todos los archivos. La estructura
centralizada es lenta en la respuesta a las nuevas
necesidades de una organizacion que esta cambiando.

2. Estructura jerarquizada. Distribuye la informacion por
medio de una organizacion, de acuerdo con las necesidades
especificas de cada nivel organizacional. También es un
sistema de multiprocesamiento, en el cual los datos se
procesan segun cada nivel jerarquico, independientemente
de los demés.

3. Estructura distribuida. Varias computadoras separadas
proveen datos a diferentes centros independientes, aunque
interactian entre si. Es un sistema mudltiple con lineas de
comunicacion y con asesorias separadas.

4. Estructura descentralizada. Es basicamente un reparto de

los recursos computacionales, cada division o regién tiene
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sus necesidades computacionales y, por lo tanto, su centro

de procesamiento es de datos especificos (p. 358).

Fuente: Elaboraciéon basada en autores

De acuerdo con Avila (2013), los principales medios electrénicos de la comunicacion

son los siguientes:

e Correos electrénicos, que permiten intercambiar mensajes con los que se trata
de reproducir la costumbre de escribir cartas sin la necesidad de papel y

sellos, con la Unica ventaja de la inmediata llegada a su destinatario.

e Foros electronicos, que son espacios de discusion abierta o restringida a un
colectivo determinado con el fin de compartir informacion e ideas sobre un
tema definido, los mas conocidos son: Facebook, Tuenti, Hi5, Yahoo, Twitter,

Myspace, Orkut, LinkedIn, entre otros.

e Los chats, que se trata de un tipo de comunicacién simultanea entre dos o
mas personas que leen y se responden el uno al otro, mediante un dispositivo
electronico interconectado en una red inalambrica: WhatsApp, Messenger

entre otros.

e Comercio electronico, es donde se efectian transacciones comerciales

electrénicamente.

De igual manera para poder realizar esta conectividad de informacion vy
comunicacién es esencial contar con equipos tecnoldgicos que cumplan la funcion de
conectores entre las personas, empresas u organizaciones entre los cuales podemos
mencionar los siguientes: teléfono fijo, celular, computadora, laptop, internet,

tabletas, radio, television, entre otros (Avila, 2013; Robbins y Coulter, 2014)

2.3 Sucesion
Para elegir al sucesor en la empresa familiar es importante pensar no Unicamente en

los beneficios para la familia sino también los de la empresa, pues las habilidades
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gue se requieren para liderar la empresa y entre las capacidades que deberia tener
el sucesor es buscar el crecimiento de la empresa, su internacionalizacion, asi como

hacer frente a la competencia (Trevinyo, 2010).

De acuerdo con Belausteguigoitia (2012) “en un estudio realizado por el Raymond
Institute se determind que solo 42% de los propietarios que dejaran el negocio en los
siguientes cinco afios ha elegido a su sucesor” (p.223), como se puede ver muchos
empresarios no planifican y ni siquiera eligen a tiempo a sus sucesores, lo cual en

muchos de estos casos se elegira a un sucesor de modo poco planeado.

La sucesion involucra a los tres subsistemas de la empresa familiar y durante este
proceso cada uno de éstos experimenta cambios por lo que aproximadamente una
de cada tres empresas familiares logra una sucesion exitosa. La continuidad en la
empresa familiar es importante en cuanto a la empresa, el director sera reemplazado
y esto significa que se realizaran grandes cambios los cuales pueden causar
incertidumbre entre los trabajadores, los proveedores y los clientes. En relacion con
la familia, la sucesién puede ocasionar conflictos como el desacuerdo en la eleccion
del nuevo lider o como el del sucedido que necesitara buscar nuevas ocupaciones

gue realizar (Fernandez-Sancho, 2009).

Por lo tanto, el control de la empresa debe pasar a un lider que asegure la eficiencia
del negocio y tomar el control de las decisiones, esto debera ocasionar y fortalecer la
armonia y unidad familiar. Por eso la sucesién no debe ser solamente un evento que
se de en el negocio, sino que debe ser un proceso planeado en el cual se tiene que
preparar a la familia y la empresa, se aclara quiénes pueden ser los posibles
sucesores y se elaboran minuciosamente los planes para controlar el proceso de
sucesion todo ello con el fin de realizar de manera exitosa la sucesion y evitar

conflictos familiares.

2.3.1 Conceptualizacién del protocolo familiar
De acuerdo con Fernandez-Sancho (2009) el protocolo familiar es un documento o

conjunto de documentos que los empresarios titulares adoptan a la empresa familiar
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donde se regula un negocio juridico complejo o contrato parasocial complejo que
contempla los aspectos necesarios para asegurar un cédigo de conducta que regule
las relaciones de la familia y empresa, asi como la continuidad, expansion, desarrollo
y sucesion de la empresa tras el fallecimiento del titular. Todo esto con el fin de
asegurar la efectividad y éxito de la empresa y que el conocimiento, la riqueza y la

propiedad de la empresa familiar vaya pasando de generacion en generacion.

Rodriguez (2012) menciona que el proceso para hacer un protocolo debe seguir los
siguientes pasos: un protocolo familiar empieza mediante determinar como se
encuentra la empresa familiar actualmente, este diagnostico se lleva acabo mediante
expertos en el tema, para analizar a la familia y empresa, en donde se realizan
entevistas a los familiares, haciendo un analisis de la contabilidad de la empresa, sus
estrategias, la situacion legal, el perfil de sucesion Yy la interaccion de la familia en el
negocio. Con toda esta informacion los asesores deberan desarrollar el diagndstico
actual de la empresa para posteriormente elaborar el protocolo familiar. Para llevar
acabo el protocolo es necesario realizar varias reuniones familiares de un periodo de
duracion total de entre 40 a 60 horas, donde se estableceran los acuerdos

adecuados para la empresa.

De acuerdo con la Asociacion Madrilefia de la Empresa Familiar (AMEF) (2018), el
protocolo familiar se da mediante la integracion de la familia, la empresa y la
propiedad, donde se incluyen procesos con componentes juridicos, empresariales y
econdémicos, tomando en consideracién el valor psicolégico y emocional de la familia.
Para ello se pretende regularlas relaciones de la familia dentro de la empresa para
que puedan tener éxito como empresa, la finalidad de realizar dicho protocolo es, de
acuerdo con la AMEF (2018), “obtener la cohesion, armonia y comunicacion familiar
en torno a la realidad de la empresa, haciendo compartir la vision o el suefio de

futuro de los familiares” (parr. 3).

La AMEF (2018) de igual manera menciona que el contenido basico del protocolo

famliar esta integrado por la familia, los valores, los oOrganos de gobierno,
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remuneracion y propiedad y la conducta empresarial y social, de los cuales cada una

esta integrada por sus respectivas variables.

2.3.2 Contenidos y estructura para la elaboracion de un protocolo familiar
Existen varios tipos de protocolo familiar, dependiendo del ambito patrimonial y

familiar que se decida manejar, por lo cual cada protocolo tiene ciertas

caracteristicas especificas que lo componen (Trevinyo, 2010):
1. En el ambito patrimonial el acuerdo puede ser:
Universal o total: incluye toda la esfera patrimonial de la familia.

Particular o delimitado: incluye solamente un ambito definido del

patrimonio familiar.
2. El ambito familiar del pacto puede ser:
Plenario o integral: participa toda la familia.

Parcial o de grupo: participa solamente una rama o una parte de la
familia (p.322).

A continuacion, en la tabla 2.8 se enlistan conceptos que diversos autores

consideran elementos basicos para el contenido de un protocolo familiar.
Tabla 2.8

Estructura y contenido del protocolo familiar

Autor Estructura y contenido del protocolo familiar

1. Antecedentes de la empresa.

2. Filosofia de la empresa.

3. Razén del protocolo.

4. Objetivos, mision, vision y valores de la empresa.
5. Politicas de participacién y normas para la
Lozano (2000) incorporacion de familiares a la empresa.

6. salida de los miembros de la familia de la
empresa.
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7. sanciones por incumplimientos de obligaciones
en el protocolo.

8. Composicion del consejo de administracion.

9. Junta de familia.

10. Asamblea familiar.

Lopez (2009)

1. Definicion, composicion y funcionamiento de la
asamblea de accionistas.

2. Definicion, composicion y funcionamiento de un
consejo familiar.

3. Definicion, composicién y funcionamiento de un
consejo de administracion.

4. Determinacion y vivencia de la mision, vision y
valores de la empresa.

5. Definicion de acuerdos para agrupar el derecho
de voto.

6. Definicion del derecho de compraventa de
acciones.

7. Definicion de politicas de dividendo alineadas y
consensuadas con el consejo de administracion.
8. Definicion de contratacion, remuneracion y
liquidacion o salida de accionistas.

9. Importancia del documento con el acta
constitutiva de la empresa, el testamento y la
herencia.

10. Relevancia del establecimiento de un sistema
de comunicacién seguro, agil y veraz entre los
accionistas, los consejeros y el director general.

Rodriguez Diaz (2012)

1. Introduccidn al protocolo familiar

2. Principios del protocolo familiar
Principios fundamentales

Marco estratégico y financiero

Valores familiares y empresariales

3. Reglas del protocolo familiar

El trabajo de la familia

Normas de conducta y conflictos de intereses
Asamblea Familiar y Consejo de Familia
Junta General y Consejo de Administracién
Finanzas

Sucesion

Propiedad

Responsabilidad Social

Otras reglas

4. Aprobacion, puesta al dia y legalidad
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del protocolo familiar

La AMEF (2018)

1. Familia

Miembros de la familia firmantes del protocolo
Generaciones

Ramas familiares

2. Historia de la empresa

Breve historia de la empresa familiar
Trayectoria generacional

Hechos relevantes

Situacion actual

3. Valores

Valores y tradicion en la empresa
Valores y tradicion en la familia

Visién empresarial

4. Organos de gobierno

Consejo de Familia

Junta General de Accionistas

Consejo de Administracion

Direccion General

5. Incorporacion a la empresa familiar
Normas y condiciones de acceso
Formacion

Comité de Evaluacion y nombramientos
6. Remuneracion y propiedad

Politica de dividendos

Valoracion de participaciones
Transmisién de las participaciones
Liquidez

Normas de remuneracion

Acceso y distribucion de la propiedad

7. Capitulaciones matrimoniales y politica
testamentaria

Regimenes econdmicos matrimoniales
Separacion y divorcio

Usufructos

Patrimonio empresarial y no empresarial
8. Conducta empresarial y social
Compromiso con la responsabilidad ante
empleados, proveedores y clientes
Directivos y ejecutivos no familiares
Mantenimiento del nombre y marca comercial en
relacion al familiar

Operaciones arriesgadas

1. Propiedad y control accionario.
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2. Nombramiento y autoridades de los familiares
dentro de la empresa.

3. Creacion del consejo de administracion familiar.
4. Reglas sobre la entrada de familiares al negocio
5. Otros asuntos a decidir por los miembros de la
familia.

Grabinsky (2018) 6. Organizacion y puesta en marcha del consejo
familiar.

7. Codigo de valores y conducta.

8. Plan de manejo interno y solucion de conflictos.
9. Actividades comunitarias, filantropicas,
fundaciones.

10. Patrimonio familiar, testamentos y herencia.
11. Edad de retiro de los ejecutivos.

Fuente: Elaboracion basada en autores

En la figura 2.5 se observa el esquema de estudio de la investigacion, el cual
contiene cada una de las categorias que se integraron para la recoleccion de datos

en la empresa del caso de estudio.
Figura 2.5

Esquema de estudio de la investigacion.

* Perfil del propietario

e Estructura organizacional
® Cultura organizacional

e Sistemas de control

* Tecnologias de la informacion
y comunicacion

Profesionalizacidon

Sucesion e Protocolo familiar

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en el esquema de la investigacion, este estudio se
compone de dos grandes procesos, el primero es la profesionalizacion en el cual se
emplearon algunas de sus categorias que se adaptan con la empresa del caso de
estudio, se comenzo con el analisis del perfil del propietario o director general de la
empresa, luego la estructura organizacional, la cultura organizacional, los sistemas
de control y las tecnologias de informacion y comunicacion. El segundo gran proceso
que se puede observar es la sucesion, en la presente investigacion unicamente se

enfoco en el protocolo familiar.
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Capitulo Ill. Marco contextual

En este capitulo se relata el panorama de la industria de la panificacidon en México,
en Yucatdn y Mérida, de igual forma se describe la empresa de estudio bajo el
modelo de los tres circulos, describiendo primeramente los antecedentes y la
estructura de la empresa; después se describe los antecedentes y estructura de la

familia; y por ultimo la conformacion de la propiedad.

3.1 Panorama nacional de la industria de la panificacion
La industria panificadora es dinamica y ha estado en constante cambio por varias

décadas. El sector se puede categorizar en cuatro grupos de acuerdo con el modelo
de negocio: Panaderias de planta corporativa, tiendas de panaderia tradicional,
franquicias de panaderia y panaderias en supermercados. Pero de acuerdo en los
censos econOmicos y estadisticos realizados en México, a la actividad de
elaboracion de pan y otros productos de panaderia, la divide en las dos ramas
siguientes: la panificacion industrial de las plantas corporativas y la panificacion
tradicional con venta al menudeo en tienda, ofrecidas por las tiendas de panaderia

tradicional y las franquicias (Camara Nacional de la Industria Panificadora, 2019).

De la informacion del INEGI (2019) en los censos econémicos se puede encontrar a
la actividad de la elaboracion de pan y otros productos de panaderia en el sector de
la industria manufacturera, también se indica que el sector manufacturero en México
es el mas importante en produccion bruta total, al representar 48.2% del total a nivel
nacional, ademas esta actividad econémica representa el 11.6% de las unidades

econdémicas y el 23.5% del personal ocupado a nivel nacional.

De acuerdo con el indice Global de Personal Ocupado de los Sectores Econdmicos
(INEGI, 2019) se estipula que el sector del comercio es el principal sector del pais en

ocupacion de personal con 29.6% del total, y el segundo lugar lo ocupa el sector
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manufacturero con 23. 5% de la ocupacion de personal total del pais. La actividad de
elaboracion de pan y otros productos de panaderia se encuentra dentro del sector
manufacturero por lo cual se determin6 el total de personal ocupado en esta
actividad.

En la tabla 3.1 se puede observar el nUmero total de personas empleadas en el
sector de elaboracion de pan y otros productos de panaderia, para el 2017 se tienen
un total de 144,235 empleados en este sector a nivel nacional y de igual forma se
observa que la panificacion tradicional es la que genera una mayor ocupacion; la
tendencia de personal ocupado del 2015-2017 ha estado creciendo, por lo que se

observa que cada vez se emplean mas personas en este sector.
Tabla 3.1

Personal ocupado en el sector de panificacion

Personal ocupado en el sector de elaboracion de pan y otros productos de panaderia
total panificacion industrial panificiacion tradicional
2015 142,170 16,432 125,738
2016 143874 16,686 127,188
2017 144235 16819 127416

Fuente: elaboracion propia con informacién obtenida del INEGI (2019).

En el censo econdmico del 2014 que realizd el INEGI (2019), se tiene la informacion
estadistica de las unidades econdmicas (empresas) que realizan alguna actividad
productiva o de servicios, teniendo un total de 4,230,745 de empresas en todo el
pais. Con respecto a la industria de elaboracion de pan y otros productos de

panaderia existe un total de 50,916 empresas en todo el pais.

De acuerdo con el CANAINPA (2019) el tamafio de las unidades econémicas de
panificacion se clasifica en microempresas (emplean de 1 a 15 y representan el

96.7% del total de los establecimientos), pequeias empresas (emplean de 11 a 100
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y representan el 3% del total) y medianas y grandes empresas (emplean a mas de

100 personas y representan apenas el 0.3% del total).

La aportacion al Producto Interno Bruto para el 2017 representa 204,730 millones de
pesos que se obtuvieron mediante la actividad de elaboracion de pan y otros
productos de panaderia; para el afio de 2018 se obtuvo 207,813 millones de pesos,

lo cual representa un crecimiento de 1.5% en la aportacion del PIB (INEGI, 2019).

Se puede analizar que, de acuerdo con los precios, los panes y otros productos de
panificacion muestran un comportamiento atipico, pues su encarecimiento casi hunca
se refleja en una reduccion del volumen de ventas. Esto se debe a que la poblacion
mexicana tiene la costumbre de consumir pan y pasteles para todo tipo de
celebracion. El consumo per cépita anual de los productos de panificacion en México
es de 39.6 kg (CANAINPA, 2019).

3.2 Panorama en Yucatéan de la industria de la panificacion
Yucatdn es un estado cuyo principal enfoque es de servicios en su mayoria de

hospedaje y restauranteros, pero también en servicios de transporte y financieros, ya
gue dicho sector fue el principal en la aportacion al PIB. El sector de manufactura en
el que se encuentra la industria panificadora aporta unicamente el 14.44% del PIB y
en esta aportacion al PIB se encuentran todas las actividades de manufactura en

Yucatan.

La informacion de las unidades econdmicas de Yucatan y Mérida es de un total de
98,478 para todo el estado de Yucatan, lo cual representa un 2.33% de empresas del
total nacional, y 41,702 empresas en Mérida, lo cual representa un 0.98% de
empresas del total nacional, como se muestra en la figura. Igual es posible obtener la
informacion de las unidades econdmicas de la industria de elaboracion de pan vy
otros productos de panaderia en Yucatdn y Mérida, con un total de 1,482 para el
estado de Yucatan, lo cual representa un 2.91% de empresas de elaboracion de pan
y otros del total nacional, y 534 empresas en Mérida, lo cual para Mérida representa

un 1.05% de empresas del total nacional, lo que significa que una de cada tres
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panificadoras del estado de Yucatan se encuentran en Mérida, esto se puede
observar en la figura 3.1 (INEGI, 2019).

Figura 3.1

Unidades econémicas
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elaboacion de pan y otros
productos de panaderia

Fuente: elaboracion propia con informacion obtenida del INEGI (2019)

3.3 Informacion general de la unidad de estudio

3.3.1 Antecedentes y estructura de la empresa
La panaderia “La Frontera del Sur” vio sus inicios en el afio de 1975 cuando el sefior

Florencio Camara compro la tienda de abarrotes que se encontraba ubicada en
donde ahora esta la panaderia y también el terreno donde se encuentra la casa
donde vive actualmente. En ese mismo afio el duefio decidi6é invertir en maquinaria,
en equipo para la empresa y en mano de obra, en ese entonces contaba con cuatro
panaderos, dos trabajaban por la tarde y dos por la noche para llevar la produccion
diaria, debido a que en esa época se les solicitaba que este tipo de industrias estén
sindicalizados, el duefio tuvo problemas con sus empleados y para retirarse del

sindicato de panaderos tuvo que pagar ciertos gastos administrativos, y comenzé a
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trabajar por su cuenta, empleando a personal que no se encuentre dentro del

sindicato.

En el afio de 1977 Florencio decidio rentar a su hermano la panaderia durante seis
afos, pero al final de cuentas en 1983 decidid regresar a operar la empresa e invirtio

nuevamente en equipo para la empresa, comprando dos refinadoras y una combi.

En 1992 el duefio renta nuevamente la panaderia uno de sus yernos por tres afos,
en esta nueva administracion ocurrieron problemas en la empresa debido a
cuestiones financieras que se aplicaron por parte del gobierno de la republica, en

donde tuvieron que vender una refinadora, un equipo de maquinaria y la combi.

El fundador de la empresa decide regresar a la administracion del negocio en 1996, y
con los ahorros que se habian generado con la renta y otro tipo de negocios que
tenia vuelve a reinvertir y estabilizar a la empresa adquiriendo las maquinarias,
equipos de trabajo, equipo de transporte que hasta en la actualidad cuentan la

empresa.

En el 2017 su hija, Laura, toma la administracion de la panaderia, debido a
cuestiones de salud del duefio, hasta la actualidad ella y su familia son los

encargados de la productividad de la empresa.

La empresa tiene como mision: Establecimiento comercial que les ofrece a sus
clientes un servicio rapido y amigable de deliciosos productos de panaderia en un
ambiente limpio con precios justos en la ciudad de Mérida.

La visién de la empresa es: Ser una panaderia con gran presencia en la ciudad de
Mérida, estableciendo nuevos puntos de venta o colocando nuestros productos en
nuevos canales de comercializacién con productos de la més alta calidad.

Valores:

e Respeto.

e Compromiso.
e Cooperacion.
e Disciplina.
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e Tolerancia.
e Lealtad.
e Vocacion de servicio.

Giro de la empresa: En la tabla 3.2 se presentan los datos generales de la panaderia

“La Frontera del Sur”.

Tabla 3.2

Datos generales.

Nombre de la unidad econdmica

Panaderia La Frontera del Sur.

Propietario

Cargo

Antiguedad de la empresa
Cdédigo de la clase de actividad
Nombre de la clase de la actividad
Personal ocupado

Cdodigo postal

Entidad Federativa

Municipio

Calle

Florencio Camara.

Duefio.

44 afnos

311812

Panificacién Tradicional.

11 personas

97386

Yucatan

Mérida

Calle 50 por 95 y 97 Dolores Otero.

Fuente: Directorio estadistico Nacional de Unidades Econémicas (DENUE, 2019).

De acuerdo con el DENUE (2019), el giro de la empresa es el siguiente:

31-33 Industrias manufactureras

311 Industria alimentaria

3118 Elaboracién de productos de panaderia y tortillas

31181 Elaboracién de pan y otros productos de panaderia

311812 Panificacion tradicional
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En la figura 3.2 se presenta la ubicacion geogréfica de la panaderia La Frontera del
Sur, cuya ubicacion se encuentra en la Calle 50 por 95 y 97 #440, Colonia Dolores
Otero, 97270 Mérida, Yucatan.

Figura 3.2

Ubicacion Geografica de la panaderia “La Frontera del Sur”.
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Fuente: Google Maps (2019).

Tipo de productos que elaboran:

e Pan Dulce.

e Pan Francés.

e Pan para Hot-dogs.

e Pan para Hamburguesas.

e Bolillos.

A continuacion, en la figura 3.3 se presenta el organigrama de la panaderia “La
Frontera del Sur”, el cual representaria como esta conformada la estructura
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organizacional de la empresa con base a las areas funcionales de la panaderia y
quien es el encargado del area.

Figura 3.3

Organigrama de la panaderia “La Frontera del Sur”.

Empleados

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion proporcionada por el duefio
En la tabla 3.3 se presentan la descripcion de puestos de la empresa, en los cuales

se describen las funciones de cada uno en la panaderia, asi como el numero de

personas que se requieren por cada tipo de cargo.
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Tabla 3.3

Personal de la panaderia “La Frontera del Sur”.

Puesto Actividades Jefe directo  Numero de personas
gque  ejecutan el

puesto

Encargado de hacer corte de Gerente 2
Subgerente caja con los venteros;
(Lauray encargado de supervisar las
Cristian) acciones del supervisor.
Realizar las diligencias
administrativas.

Limpieza y Encargado de la limpieza Vendedor 1

mantenimiento general de la planta y el

general mantenimiento de la misma
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Realizar inventario diario del Subgerente 1
Vendedor producto recibido; atender a
(Kiara) los  compradores; hacer
limpieza del expendio al
terminar su turno.
Total del 11
personal

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion proporcionada por el duefio

3.3.2 Antecedentes y estructura de la familia
El grupo familiar que forma parte de la empresa familiar de unidad de analisis esta

integrado por tres generaciones, iniciando con el fundador Florencio Camara, su
esposa Guillermina y la familia creada por ellos, en donde se encuentran sus tres

hijas, sus yernos y sus nietos.

Florencio Camara de 71 afios, contrajo matrimonio desde 1970 por sociedad
conyugal con Guillermina, de 67 afios, quien se desempefia como ama de casa. De
este matrimonio surgieron tres hijas: Laura de 48 afios, Patricia de 45 afos, y Marisa

de 43 anos. Todos ellos forman una sélida familia nuclear intacta.

Laura Camara contrajo matrimonio desde 1993 por sociedad conyugal con Victor
Villalobos, de 53 afios, cuyo matrimonio se encarga de la administracién de la
panaderia. De este matrimonio surgieron una hija y un hijo: Kiara de 23 afios y

Cristian de 20 afios, ambos se desempefian en la empresa.

Patricia Camara, quien se desempefia como ama de casa, contrajo matrimonio
desde 1995 por sociedad conyugal con Rafael Puerto, de 48 afios se desempefa
como ingeniero. De este matrimonio surgieron dos hijos: Abner de 22 afos,

estudiante de ingenieria industrial y Joel de 17 afios, estudiante de preparatoria.

Marisa Camara, contrajo matrimonio desde 1998 por sociedad conyugal con Manuel,

de 46 aflos ambos se desempefian como duefios de un restaurante. De este
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matrimonio surgieron dos hijos: Eduardo de 22 afios, estudiante de comunicacion y

Alexis de 17 afios, estudiante de preparatoria.

Por lo tanto, en la figura 3.4 se muestra el genograma de la panaderia La Frontera

del Sury la relacion que tienen los involucrados con la empresa.

Figura 3.4

Genograma de la familia de la panaderia “La Frontera del Sur”.
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3.3.3 Modelo de los tres circulos con respecto a la situacion actual de la unidad de

estudio
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Fuente: Elaboracion propia

Con base a la informacién proporcionada por el duefio de la empresa se realizé la
descripcion a detalle de los roles y las relaciones presentes en los subsistemas de la
panaderia La Frontera del Sur como se muestra en la figura 3.5.
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Figura 3.5

Modelo de los tres circulos de la panaderia “La Frontera del Sur”.

&

Propiedad v

Fuente: Elaboracion propia

a) Florencio esta presente en el subsistema de propiedad pues es el duefio al 100%
y fundador de la empresa; en el subsistema familiar es esposo, padre de tres hijas y
abuelo de 6 nietos.

b) Guillermina solo esta presente en el subsistema familiar como esposa, madre de
tres hijas y abuela de 6 nietos.

c) Laura esta presente en el subsistema empresa pues se encarga de las ventas y
administracion de la panaderia; en el subsistema familiar es hija, hermana, esposa y
madre.

d) Victor en el subsistema empresa su funcion es ser el encargado general de la
panaderia, ademas de tomar las decisiones en el éarea de produccion,
comercializacién y finanzas de la empresa; en el subsistema familiar es yerno,
esposo y padre.

e) Cristian participa en el subsistema empresa apoyando en el area de la
administracion de insumos Yy finanzas de la empresa; en el subsistema familiar es
hijo, hermano y nieto.

f) Kiara en el subsistema empresa apoya en el area de ventas de la panaderia; en el
subsistema familiar es hija, hermana y nieta.
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g) Patricia solamente participa en el subsistema familiar como hija, hermana, esposa
y madre.

h) Rafael solamente participa en el subsistema familiar como esposo, yerno y padre.
1) Abner solamente participa en el subsistema familiar como hijo, hermano y nieto.
j) Joel solamente participa en el subsistema familiar como hijo, hermano y nieto.

k) Marisa solo participa en el subsistema familiar como hija, hermana, esposa y
madre.

[) Manuel solo participa en el subsistema familiar como esposo, yerno y padre.

m) Eduardo solamente participa en el subsistema familiar como hijo, hermano y
nieto.

n) Alexis solamente participa en el subsistema familiar como hijo, hermano y nieto.

En este capitulo se determind la situacion de la industria de panificacion a nivel
nacional, estatal y local, se menciona que esta industria en el 2017 aport6 204,730
millones de pesos para el PIB de México y que tenia una ocupaciéon de alrededor de
144,000 empleos. También se menciond la situaciéon por la que atraviesa la empresa
familiar, iniciando con conocer parte su historia, los antecedentes de la empresa, su
giro, su estructura organizacional, su distribucion de puestos, la ubicacién geogréfica,
los tipos de productos que elaboran, ademas se mencion6é un poco de la historia
familiar mediante la elaboracién del genograma observando las tres generaciones y
por ultimo se describe la interaccion de la familia dentro de la empresa, para conocer

la funcidén de cada miembro de la familia mediante el modelo de los tres circulos.

56



Capitulo IV. Metodologia de la investigacion

En este capitulo se puede observar la estructura metodolégica que sigue la
investigacion de la empresa estudiada. Se plantea el enfoque, el disefio, el tipo de
investigacion, los sujetos de estudio, el procedimiento para obtener los datos, los
instrumentos o técnicas de recoleccion de datos y el método para el analisis de datos

que fue util en este estudio.

4.1 Enfoque de investigacion.
De acuerdo con Bonilla y Rodriguez (2005)

La investigacion cualitativa se orienta a profundizar casos especificos y no a
generalizar. Su preocupacién no es prioritariamente medir, sino cualificar y
describir el fendmeno social a partir de rasgos determinantes, segin sean
percibidos por los elementos mismos que estdn dentro de la situacion
estudiada (p.70).

En el enfoque de investigacion cualitativa se plantean las preguntas antes, durante y
después de la recoleccién o analisis de los datos con el fin de obtener las preguntas
mas precisas para el caso de estudio. Siempre tiene que haber una revision de la
literatura para apoyar los planteamientos del problema hasta la presentacion del
informe final. Consiste en reconstruir la realidad tal y como lo observan los sujetos
de estudio, por lo tanto, en este enfoque se evalla el desarrollo natural de los

sucesos (Dominguez, 2015).

La investigacion cualitativa permite ampliar los datos, siendo una ventaja su
flexibilidad, de igual manera es mas probable que aparezcan nuevos hallazgos,
problemas, conceptos durante la investigacion, y al ser flexible se puede ir
modificando el planteamiento del problema y con ello obtener el mejor resultado para

la investigacion. Este tipo de investigacion implica la busqueda de la subjetividad,
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describir como interactian los sujetos de estudio y explicar el problema que se da
con el fin de recabar datos, desarrollar conceptos e interacciones que ayuden a

resolver el problema o proponer tentativas soluciones (Vegas, 2013).

De acuerdo con Cadena, Rendon, Aguilar, Salinas, de la Cruz y Sangerman (2017),
la investigacion cualitativa es inductiva y sigue un disefio de investigacion flexible, el
investigador ve a las personas en una perspectiva con interacciones constantes y
vistos como un todo, los investigadores tratan de comprender al sujeto de estudio por
lo cual conducen a un tipo de investigacion que producen datos u observaciones

descriptivas sobre las palabras o el comportamiento de los sujetos.

El presente trabajo sigue un enfoque de investigacion cualitativa, el cual tuvo la
finalidad de profundizar en un caso especifico, lo primordial en este enfoque es
describir el fenbmeno social partiendo de los rasgos principales y definitivos del caso
(Bonilla y Rodriguez, 2005). Esta investigacion se centr6 en describir la
profesionalizacion para la panaderia La Frontera del Sur, de igual forma como los
familiares, empleados y propietarios perciben 'y experimentan dicha
profesionalizacion, fue importante comprender la percepcién de cada uno de los
integrantes de la empresa familiar para poder realizar la propuesta de protocolo

familiar que servira de guia para las futuras generaciones en la empresa

4.2 Disefio de investigacion.
En las teorias sobre la investigacion cualitativa se pueden encontrar diferentes

clasificaciones de los disefios de investigacion, Hernandez, Fernandez y Baptista
(2014) mencionan dos: la investigacion experimental, se manipulan las variables, y la
no experimental. De igual manera la investigacién no experimental se subdivide en
dos disefios: la longitudinal, la recoleccion de datos es prolongada de manera
repetida por un tiempo determinado sobre la unidad de estudio, y la transversal, los

datos se recolectan en una Unica vez en un tiempo determinado.

En la presente investigacion, no se realizé ninguna manipulacion de las variables y

se llevé a cabo la observacién de la unidad de andlisis en su ambiente natural, por lo
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tanto, se indica que se encuentra en la categoria de investigacion no experimental.
Por su temporalidad esta investigacion es transversal, ya que el instrumento se

aplicé una Unica vez durante enero-marzo del afio 2020.

Diversos autores definen varias tipologias de los disefios cualitativos, de igual
manera se puede mencionar que son relativos los limites que hay entre estos
disefios, practicamente no existen y la mayoria de las investigaciones puede tomar
elementos de mas de uno de los siguientes métodos de investigacion cualitativa que

se muestran en la tabla 4.1.
Tabla 4.1

Tipos de disefios de la investigacion cualitativa

Autor Tipo de disefio

Teoria fundamentada, disefios etnograficos, disefios
Hernandez, Ferndndez y | narrativos, disefios fenomenoldgicos, disefios de

Baptista (2014) investigacion-accion y estudios de caso cualitativos.

Martinez (2006) Hermenéutico, fenomenoldgico, etnogréfico, teoria
fundamentada, investigacion accion y método

biografico.

Fuente: elaboracion propia basada en autores

El principal objetivo del disefio fenomenoldgico es obtener las perspectivas de los
participantes y en lugar de generar un modelo a partir de estas perspectivas, se
explora, describe y comprende lo que los sujetos de estudio tienen en comun de
acuerdo con sus experiencias con un determinado fendmeno. Este método es el mas
indicado cuando no hay informacién exacta del sujeto de estudio y veracidad en la
informacion que se ha obtenido mediante la generalizacion del tema, ademas de que
el investigador no ha vivido ni le es nada facil formarse ideas y conceptos adecuados

sobre el fendbmeno que estudia, para ello es importante que el investigador conozca
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las perspectivas e ideas que tienen los sujetos de estudio y de alli partir hacia el

analisis del problema. (Hernandez, et al., 2014; Martinez, 2006)

El disefio fenomenologico recopila las caracteristicas esenciales de las experiencias
y la esencia del hecho o la situacién real del problema, se enfatiza en la construccion
social de la realidad, en los aspectos cognitivos, afectivos y contextuales, que
permiten el conocimiento del objeto de estudio. EI método fenomenoldgico puede
considerarse como eminentemente participativo, dado que el significado solo puede
ser creado a través de la interaccion, por el tipo de datos que se buscaron y con el

acercamiento a las comprensiones de los participantes (Pereira, 2011).

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014) los procedimientos basicos en este disefio
de estudio incluyen:

a) Determinar y definir el problema a estudiar;
b) Recopilar los datos sobre las experiencias de cada uno de los participantes
con respecto al mismo tema de estudio,
c) Analizar los comportamientos y experiencias personales para tener un
panorama general del problema.
d) Identificar temas y patrones, detectando palabras clave;
e) Elaborar una descripcion del contexto con respecto a los datos recolectados;
f) Transmitir la esencia de la informacién recopilada por los individuos de una
manera general.
Esta investigacion utilizd el disefio fenomenolégico para analizar a la unidad de
estudio, dado que se tomaron las perspectivas particulares del propietario, los
familiares involucrados en la empresa y los empleados no familiares, para la
descripcion de la cultura organizacional, el perfil del director de la empresa, la
estructura organizacional, la idea que tienen sobre los sistemas de control y las
tecnologias de la informacion y comunicacion que se utiliza en la empresa, y la

elaboracion del protocolo familiar.
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4.3 Tipo de la investigacion.
Los estudios de caso se realizan con fines comparativos, trata de ser un estudio a

profundidad, es el esfuerzo para integrar en un objeto de investigacion toda la
informacion recopilada de ese objeto que sea de relevancia para la investigacion y no

solo parte de la informacion (Martinez, 2006).

El objetivo de los estudios de caso es estudiar en profundidad una unidad de analisis
especifica, tomada de un universo poblacional. El estudio de caso u objeto de
estudio es comprendido como un sistema integrado que interactla en un contexto
especifico con caracteristicas propias. El caso o unidad de andlisis puede ser un
individuo, una instituciébn, empresa, un grupo, entre otros. Este estudio se da
mediante un desarrollo progresivo, que parte de la idea relevante que se desea
investigar, se recolectan los datos, se analizan, pasas por el proceso de

interpretacion y validacion para al final redactar el caso de estudio (Bernal, 2010).

Los estudios de caso Unico son aquellos que centran su unidad de andlisis en una

sola unidad de estudio, de acuerdo con Lopez (2013):

Su uso se fundamenta en la medida que el caso Unico tenga caracter critico,
es decir, que permita confirmar, cambiar, modificar o ampliar el conocimiento
sobre el objeto de estudio, lo que puede ser un factor importante para la
construccion teodrica (p. 141).

De igual manera se puede justificar la implementacion de este disefio pues cumple
con el caracter revelador de un caso en particular, esto se da cuando el investigador
se adentra a observar el caso de estudio, con ello realizar un analisis y descripcion

detallada del hecho.

En los estudios de caso holisticos o de caso Unico, el caso debe ser critico y
revelador, cuya finalidad es para confirmar, desafiar o extender una teoria o
hipotesis. Asimismo, pueden documentar una problematica o situacion unica; el caso

se debe analizar de manera completa y profunda, de acuerdo con el planteamiento
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del problema y el andlisis debe abarcar las diversas areas que se encuentren en los

datos de recolectados del sujeto de investigacion (Hernandez, et al., 2014).

Esta investigacion se considera un estudio de caso Unico, el caso de estudio fue la
situacion actual de la profesionalizacion en la panaderia la frontera del sur, en el cual
se detallaron cada una de las categorias implicadas de manera completa y profunda
con respecto a la perspectiva de los sujetos de investigacion, lo cual es de utilidad
para confirmar la teoria recabada y revelar cuales son los factores de éxito y/o

fracaso en la empresa familiar estudiada.

4. 3.1 Alcance del estudio de caso.
De acuerdo con el alcance de la investigacion, los estudios de caso se pueden

subdividir en exploratorios, descriptivos y explicativos: son descriptivas, si lo que se
pretende es identificar, narrar y describir los distintos factores que ejercen influencia
en el problema estudiado, son intuitivos pero no se da una demostracién de
causalidad; son exploratorias, si a través de la investigacion se pretende conseguir
un acercamiento entre las teorias inscritas en el marco teorico y la situacion del
objeto de estudio, busca identificar hip6tesis que puedan someterse a prueba en
investigaciones posteriores; y son explicativas si se busca descubrir como influyen
las variables al fendmeno, también decir cuales son las razones por las que se da el
problema de investigacién, brindando suficiente teoria que sirva para predecir las
condiciones del problema(Hernandez, et al., 2014; Lopez, 2013).

La presente investigacion presenta un alcance descriptivo, pues se identificaron y
describieron los distintos factores que influyen en la profesionalizacion de la

panaderia la frontera del sur.

4.4 Sujetos de estudio.
En los estudios cualitativos el tamafio de muestra no es importante desde una

perspectiva probabilistica, de acuerdo con Hernandez, et al. (2014) “su interés no es

generalizar los resultados de su estudio a una poblacion mas amplia. Asimismo, se
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consideran los factores que intervienen para determinar o sugerir el nUmero de casos

que compondran la muestra” (p.382).

En los estudios de caso las unidades de analisis 0 sujetos de estudio que se
evaluaran son reducidos, y estos se seleccionan de una forma intencional con la
finalidad de cubrir cada punto planteado en la investigacion; el interés consiste en
definir quienes, y qué caracteristicas deberan tener los sujetos, ya sean personas,
organizaciones o situaciones y factores, objeto de estudio (Bernal, 2010; Dominguez,
2015).

Los sujetos de estudio delimitados para el andlisis de la panaderia fueron el
propietario fundador y los familiares vinculados a la empresa como se observa en la

tabla 4.2 a los cuales se les aplico la entrevista.
Tabla 4.2

Sujetos de estudio de la investigacion

Cédigo del Nombre Rol en la familia | Rol en la empresa
informante
P Florencio Camara Padre/Abuelo Propietario
H1 Laura Camara Hija Gerente en el area
de ventas 'y
finanzas
Y1l Victor Villalobos Esposo Director general
N1 Kiara Villalobos Nieto Encargado de
ventas
N2 Cristian Villalobos Nieto Encargado de
comercializacion y
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finanzas

T1 Roger ninguno empleado

Fuente: elaboracion propia

4.5 Procedimiento para la obtencion de datos.
El proceso de obtenciéon de informacién en una investigacion es un factor muy

importante, debido a que esta fase se debe obtener informacion confiable y valida,
por lo cual se debe mantener cierto rigor y cuidado con los datos que se vayan a

recopilar.

De acuerdo con Bernal (2010) en esta etapa de recoleccion de informacion se le
llama trabajo de campo. Los datos que por medio de este trabajo de campo se
recolectan son el medio por el cual se resuelven las preguntas de investigacion y se
cumple con los objetivos propuestos, para poder hacer un andlisis a profundidad del
problema de investigacion; por eso los datos deben ser confiables y que sean
suficientes para cubrir cada rubro de la investigacion, por ello es importante definir
las fuentes y técnicas adecuadas que se emplearan para la recolecciéon de la

informacion.

Las fuentes primarias son aquellas en donde se obtienen la informacién directa o en
donde se origina dicha informacién, se le denomina informacion de primera mano,
estas fuentes son las personas, organizaciones, acontecimientos, entre otros, son las
gque se recolectan en el trabajo de campo, con la finalidad de analizarlos,
comprenderlos, con esto responder las preguntas de investigacion y generar la
interpretacion necesaria de los resultados (Dominguez, 2015; Hernandez, et al.,
2014).

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014) la recoleccion de informacién “es el acopio
de datos en los ambientes naturales y cotidianos de los participantes o unidades de

analisis” (p.397); en esta etapa el investigador es quien recopila los datos mediante
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diversos métodos o técnicas, por lo cual no solamente es quien analiza esa
informacion, sino que también es el medio por el cual se obtienen estos datos. En la
investigacion cualitativa los instrumentos no son estandarizados, pues se pueden
aplicar diversas técnicas de recoleccion de datos como la entrevista, las

observaciones directas, documentos entre muchos otros.

En la investigacion cualitativa la recoleccion y el analisis se da practicamente a la
par; para el analisis de los datos es importante explorar la informacion obtenida,
organizarlos de wuna forma estructurada, describir las percepciones de los
participantes, descubrir los patrones, conceptos y temas presentes en los datos con
el fin de interpretarlos y explicarlos en funcion de la investigacion, para
posteriormente vincularlos con la teoria disponible y con ello generar conocimiento
fundamentado en los datos obtenidos (Cadena, et al., 2017; Dominguez, 2015;
Hernandez, et al., 2014).

Para la recoleccién de la informacion, de acuerdo con los objetivos de esta
investigacion se han definido seis categorias con sus respectivas variables e
indicadores como lo sugiere Hernandez, et al. (2014), ademas cada categoria utilizd
sus propios instrumentos para recabar los datos correspondientes en la tabla 4.3 se

puede observar a detalle este proceso.
Tabla 4.3

Categorias de la investigacion

Categoria de la Categorias de la
informacion a informacion a Indicadores Instrumento
obtener obtener
capacidades, atributos, ista individual
liderazgo virtudes y competencias | ENtrevista individua

Perfil del director personales semiestructurada,
general Registro
observacional

iniciativa personal,

innovacion o
creatividad
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manejo de
conflictos

toma de decisiones,

disposicién a asumir

riesgos, informe de
actividades

Estructura
organizacional

formalizacién

porcentaje de
formalizacion

centralizacion

porcentaje de
centralizacion

cultura
organizacional

transmision de

formalizacion de los

valores valores
, . formalizacion de la
filosofia C "y o
. historia, mision y vision
empresarial
de la empresa
objetivos establecimiento de los

empresariales

objetivos empresatriales

Entrevista individual
semiestructurada,
Registro
observacional

Sistemas de control

control diagnéstico

monitoreo de los
resultados
organizacionales

sistemas de limite

las normas, reglamentos,
guias para las areas de
la empresa

Entrevista individual
semiestructurada,
Registro
observacional

Tecnologias de la
informacion y
comunicacion

medios de
comunicacion
electrénicos

comunicacion interna 'y
externa, empleo en
ventas

equipamiento
tecnolégico

banda ancha, telefonia,
computadoras

Entrevista individual
semiestructurada,
Registro
observacional

Protocolo familiar

cultura y valores de
la familia

historia, mision, vision,
objetivos de la familia

normas de
contratacion y
permanencia en la
empresa

criterios de entrada y
salida para los
empleados familiares y
no familiares, politica de
conducta

Entrevista grupal
semiestructurada,
Registro
observacional
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derechos politica de retribuciéon
econdémicos y salarial, de gratificacion y
patrimoniales jubilacion

actividades que

responsabilidad | fortalezcan a la sociedad
social y medio ambiente del

entorno de la empresa

Fuente: elaboracion propia

Para el proceso de recoleccion de datos de la empresa objeto de estudio, se tiene
como fuente primaria, a los propietarios y empleados familiares del negocio, se
recolecté mediante entrevistas a profundidad y la observacién personal directa con el
fin de darle credibilidad a la investigacion pues lo que se redacto son las perspectivas

de los sujetos de estudio.

4.5.1 Técnicas de recoleccion de la informacién
Actualmente existe una gran variedad de técnicas de recoleccidén de informacion en

el trabajo de campo, y estas técnicas son seleccionadas dependiendo del tipo de
investigacion en el que se desee trabajar. Las técnicas mas utilizadas y adecuadas
para el estudio de caso son la observacion estructurada, las entrevistas, los

cuestionarios, los diarios, las autobiografias, los documentos, etcétera (L6pez, 2013).

De acuerdo con Bernal (2010) la investigacion de tipo cualitativo utiliza sobre todo los
siguientes instrumentos o técnicas de recoleccidén de datos: Entrevista estructurada y
no estructurada; Observacion sistematica y no sistematica; Historias de vida
Autobiografias Notas de campo Cuestionarios; Grabaciones en audio y video,

fotografias; Grupos focales y grupos de discusion.

En la observacion cualitativa, una de las principales técnicas utilizadas en los
estudios de caso, no implica Unicamente pura observacién, sino que se tiene que
adentrar el investigador de manera profunda en la unidad de andlisis para identificar

las situaciones, reflexionar y mantener un papel activo en la observacion; por lo cual
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debe estar atento a los detalles, sucesos e interacciones. Un buen observador
necesita saber escuchar, poner atencién en los detalles, poseer habilidades para
descifrar y comprender conductas de la unidad de analisis; se debe estar el mayor
tiempo en la situacion que se observa, con el proposito de conocer de forma directa
todo aquello que puede constituirse en informacion para el estudio (Bernal, 2010;
Hernandez, et al., 2014).

La entrevista cualitativa es mas intima, flexible y abierta que la cuantitativa, se aplica
COmMo una reunidn para conversar e intercambiar informacion entre el entrevistador y
el entrevistado o un grupo pequefio como una familia o un equipo de trabajo. A
través de las preguntas y respuestas de este instrumento se logra la construccion

conjunta de conocimientos con respecto al tema de investigacion

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014) y Bernal (2010) las entrevistas se dividen
en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o abiertas. En las primeras,
el entrevistador sigue una guia de preguntas especificas y se apega exclusivamente
a ésta; las entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion, también tiene flexibilidad tanto en el formato
como en el orden y los términos de realizacion de la misma para las diferentes
personas a quienes esta dirigida; las entrevistas abiertas se basan en una guia
general, que puede ser empleada de manera flexible por el entrevistador, el
entrevistador puede definir la profundidad del contenido, la cantidad y el orden de las

preguntas.

Para esta investigacion se utilizé una entrevista semiestructurada (anexo 1), pues se
aplico a los miembros de la familia que trabajan en la empresa y a un empleado,
mediante una guia de preguntas especificas con respecto al tema de investigacion y
se anexaron preguntas adicionales durante la entrevista que ayudaron en el aporte
de algun conocimiento esencial en la investigacion, estas fueron captadas de forma

escrita y en grabacion de audio por el entrevistador. De igual forma se aplico la
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observacion con la finalidad de estar atento a los detalles o sucesos que se

presenten en la unidad de estudio.

Ademas, para el diagnostico de la empresa se utiliz6 un instrumento que es un
formato de diagndstico adaptado de Muller, Luthe, Mora, Sarjanovich y Shashida
(2008), el cual se enfoca en los subsistemas de la familia, la empresa y la propiedad
(anexo 2). Este instrumento se compone de 10 items para cada subsistema, en el
cual se diagnosticara la afectividad de la familia, la efectividad de la empresa y la
propiedad. En el apartado de la familia se implementd el instrumento a los cinco
sujetos de estudio; en el apartado de la empresa todos los familiares involucrados en
las labores de la empresa respondieron el cuestionario y Unicamente no se le
preguntd al propietario ya que no tiene ninguna funcion dentro de la empresa como
se observa en el organigrama; y en apartado enfocado a la propiedad el Unico al que

se le aplico el cuestionario es al propietario.

4.5.2 Preguntas directrices
Las preguntas directrices se formularon con base en la pregunta general y de las

especificas, estas sirven como guia para la elaboracién del instrumento de
investigacion. Las preguntas directrices que son de utilidad para la presente

investigacion se presentan en la tabla 4.4.
Tabla 4.4

Preguntas directrices de la investigacion

Pregunta Preguntas especificas Preguntas directrices
general
¢,Como seria el | ¢ Cual es el diagnéstico actual | ¢Cual es la situacién actual de la
proceso de la |de la familia, empresa y empresa?
profesionalizaci | propiedad de la empresa ¢, Como es la afectividad en la familia
ony el familiar “panaderia La empresaria?
protocolo Frontera del Sur”? ¢,Como esta distribuida la propiedad?
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familiar para
llevar a cabo la
sucesion en
futuras
generaciones
de la empresa
“panaderia La
Frontera del
Sur” ubicada al
sur de la ciudad
de Mérida,
Yucatan?

¢,Como es el perfil del director
general de la “panaderia La
Frontera del Sur”?

¢ Como el liderazgo del director general
influye en la empresa?

¢, Como la creatividad e innovacion del
director general?

¢, Como es el manejo de conflictos del
director general?

¢ Como es la estructura y la
cultura organizacional de la
empresa “panaderia La
Frontera del Sur”?

¢ Existe un organigrama por escrito en la
empresa? ¢ Sabe usted en qué consiste?
¢ Las actividades o funciones que usted
desempefia en la empresa estan por
escrito en algun documento? ¢, Cuales
son?

¢, Quiénes de los empleados pueden
tomar decisiones sin consultarle al
duefo?

¢, COmo se transmite por parte de la
familia a los empleados los valores,
objetivos, su forma de pensar y de hacer
las cosas?

¢, COmo son los sistemas de
control de la empresa
‘panaderia La Frontera del
Sur”?

¢ Se utiliza en la empresa algun sistema
de control?

¢,Cual y como aplica este sistema de
control?

¢, Hay algun encargado de observar que
todas las actividades marchen conforme
el plan establecido, que se lleven a cabo
con las instrucciones y los principios
establecidos?

¢,Cudles y cdmo son las
tecnologias de informacion y
comunicacién que se usan en
el &rea de produccion y
ventas de la empresa
“‘panaderia La Frontera del
Sur”?

¢, Se utilizan tecnologias de la
informacién y comunicacién en la
empresa? ¢ Cuales?

¢, Como se emplean estas tecnologias
con los, proveedores, clientes,
empleados?
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¢, Creen que es necesario realizar un

¢, Como es la sucesion a documento legal en el que se incluya el
través del protocolo familiar codigo de conducta que regule las
para la empresa familiar relaciones de la familia y empresa, asi
“panaderia La Frontera del como la continuidad, expansion,

Sur”: Como son las relaciones |desarrollo y sucesion de la empresa?
familiares; el compromiso de | ¢Cdmo puede participar la familia en la
la familia; normas de empresa? ¢ Cudles son las politicas de
conducta, remuneracion y entrada y salida de los familiares a la
propiedad y la responsabilidad | empresa?

social de la empresa que se | ¢,COmo son los derechos econdmicos de

integraran en el protocolo la familia en la empresa?

familiar de la empresa de ¢,Como es el codigo de responsabilidad

estudio? social y conducta para la familia
empresaria?

Fuente: elaboracion propia

4.5.3 Método para el andlisis de datos.
El analisis de datos debe realizarse mediante el uso de herramientas asistenciales de

un computador, utilizando alguno de los programas que facilmente se encuentran en
la red, con la finalidad generar resultados con datos agrupados y ordenados (Bernal,
2010).

Existen diversos programas que son de utilidad para auxiliar en el analisis de la
investigacion cualitativa, esto no significa que deban sustituir el analisis creativo y
profundo del investigador, sino que son Utiles para apoyarse y facilitar el desarrollo
de dicho andlisis. Algunos de los programas que mas se utilizan en el andlisis de
datos cualitativos son: Atlas.ti, ethnograph, NVivo, Decision Explorer, MAXQDA,
HyperQual, HyperRESEARCH y QUALOG (Hernandez, et al., 2014).

Estos softwares permiten estructurar de forma organizada los datos primarios
recopilados y la codificacion asignada a ellos, igual son utiles para segmentar datos
en unidades de significado y construir relaciones entre los conceptos categorias y
temas. El investigador agrega los datos primarios recopilados y con el apoyo del

programa los codifica de acuerdo con el esquema que se haya disefiado. Ofrecen
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diversas vistas de los analisis como diagramas, datos por separado, mapas

conceptuales.

Para el proceso de analisis en esta investigacion se llevo a cabo de manera manual,
sin la implementacion de algun software auxiliar, para relacionar la informacion
recopilada mediante diagramas que facilitan la interpretaciéon y andlisis de los

resultados.

72



Capitulo V. Andlisis y discusion de resultados
El presente capitulo es para presentar y analizar la informacion recolectada de las

preguntas especificas referentes a la empresa familiar; para dichos resultados fue
necesario disefiar, estandarizar y validar los dos instrumentos de medicion en el
capitulo de metodologia (ver anexo 1y 2), estos instrumentos fueron aplicados a los

miembros de la familia que se encuentran involucrados en la empresa.

5.1 Diagndstico de la empresa, familia y propiedad.
El primer objetivo que se analiz6 es “elaborar el diagnostico actual de la familia,

empresa y propiedad de la empresa familiar “panaderia La Frontera del Sur”; por lo
cual a continuacion se realizara el andlisis de datos obtenidos mediante el
instrumento de diagndstico en la empresa familiar la frontera del sur.

Los resultados de cada uno de los subsistemas se presentan en la tabla 5.1, 5.3 y
5.5; en la primera columna se encuentran los factores a evaluar en cada subsistema,
en la segunda columna estan los cddigos de los informantes, en la Ultima columna y
fila se presentan los promedios obtenidos de cada uno de los factores y también el

promedio obtenido del informante en la evaluacion de todas las variables.

5.1.1 Diagnéstico de la efectividad de la empresa

En la tabla 5.1 se presentan los resultados de la encuesta; para el analisis de la
efectividad de la empresa se encuestaron a cuatro familiares que trabajan en la
empresa, como se puede observar, los rubros que presentaron un menor puntaje
son: sistemas de control, tecnologias de la informacién y comunicacion y estructura

organizacional.
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Tabla 5.1

Resultados del rubro efectividad en la empresa.

Familiares o ejecutivos Familiares Promedio
Factores H1 Y1l N1 N2
1. Direcciones y gerencias 6 7 8 7 7
2. Estructura organizacional 5 7 6 5 5.75
3. Liderazgo 10 9 10 9 9.50
4. Mision, vision y filosofia 6 8 9 8 7.75
5. Sistemas de control 2 3 3 2 2.50
6. Tecnologias de la informacion y
comunicacion 2 2 3 3 2.50
7.Politicas definidas 7 9 8 7 7.75
8. Resultados financieros 9 9 9 10 9.25
9. Satisfaccion del personal 9 8 7 8 8
10. Satisfaccion de los clientes 9 9 9 8 8.75
Promedio 6.5 7.1 7.2 6.7 6.88

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 5.2 se encuentra el resumen del diagndstico con respecto a la empresa,

la cual obtuvo como promedio 6.88 puntos en la medida de efectividad de la

empresa; quedando con el mayor puntaje el liderazgo con 9.5 puntos y el menor

puntaje fue empatado por dos factores, los sistemas de control y las tecnologias de

la informacién y comunicacion, ambos con 2.5 puntos.
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Tabla 5.2

Empresa — Resumen de diagnaostico.

Empresa resumen de diagndstico Promedio
Medida de efectividad de la empresa 6.88
Sistemas de control 2.5 Liderazgo 9.5

Tecnologias de la informacion _ _
o 2.5 Resultados financieros 9.25
y comunicacion

o Satisfaccion de los
Estructura organizacional 5.75 ) 8.75
clientes

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a los factores criticos bajos, la empresa no cuenta con ningun sistema
de control, tampoco con algin manual de procedimientos; asimismo carece de
implementacion tecnoldgica en el area de ventas y tampoco cuenta con alguna red
social para establecer contacto con los clientes o proveedores; en el caso de la
estructura organizacional la empresa no tiene una estructura formalizada, pero
conocen los roles y las actividades que cada integrante de la empresa desempefia.
De igual manera se mencioné que Cristian (N1) estd tomando un curso y esta
comenzando a implementar una estructura organizacional formal.

De acuerdo con los factores criticos altos, el liderazgo implementado por el director
general (Y1) es bueno, ya que establece una buena comunicacion con los
empleados y los familiares asi como para motivarlos a realizar las actividades de
manera adecuada; los resultados financieros en la empresa de acuerdo a la
informacion proporcionada, es la adecuada para obtener ganancias y cubrir con los
costos; la percepcion del grado de satisfaccion de los clientes mencionan que es

buena con respecto a lo que la empresa les ofrece.
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5.1.2 Diagnéstico de la afectividad de la familia

En la tabla 5.3 se evalud la afectividad de la familia; el cuestionario fue aplicado a los

miembros de la familia que estan involucrados en la empresa. Entre los rubros mas

bajos estan la falta de reuniones formales, la falta de dedicacion a la empresa y la

comunicacion.

Resultados del rubro afectividad en la familia.

Tabla 5.3

Familiares Promedio
Factores
H1 Y1 N1 N2 P
1. Misma vision familiar 9 6 6 9 7.8
2. Objetivos integrados 9 10 8 9 8 8.8
3. Comunicacion de problemas 9 9 9 10 10 9.4
4. Union familiar y trabajo en
. 6 9 10 10 10
equipo 9
5. Reuniones de analisis 7 9 9 7 7 7.8
6. Confianza en los familiares
. 9 8 9 9 10
empresarios 9
7. Tiempo de dedicacion 10 7 10 6 9 8.4
8. Empresa en prosperidad 10 10 9 10 9.6
9. Efectividad empresarial
9 9 9 9 10
debida a la familiar 9.2
10. Unioén positiva familiar 9 10 9 10 10 9.6
Promedio 8.7 8.7 8.8 8.8 9.3 8.86

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 5.4 se presenta el resumen del diagnéstico de la familia, la cual obtuvo un

promedio de 8.84 puntos, de los cuales, el mayor puntaje fue ocupado por dos
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factores: la union positiva familiar y la empresa en prosperidad, ambos con 9.6
puntos; por el contrario, el menor puntaje fue empatado por los factores: misma
vision familiar y reuniones de analisis, ambos con 7.8 puntos.

Tabla 5.4

Familia — Resumen de diagndstico.

Familia resumen de diagnéstico Promedio
Medida de afectividad de la
familia 8.84

Misma visién familiar 7.8 Union positiva familiar 9.6

Reuniones de .
7.8 Empresa en prosperidad 9.6

analisis
Tiempo de Comunicacion de
L 8.4 9.4
dedicacion problemas

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de los factores criticos bajos se encuentran: la mision, vision familiar,
reuniones de andlisis, tiempo de dedicacion. Dentro del primer factor mencionado la
familia no tiene determinados objetivos como familia; de igual manera no realizan
reuniones de analisis como familia; y el tiempo de dedicacién personal es muy bajo,
cada uno de los integrantes menciond que la mayoria del tiempo lo dedican al trabajo
dentro de la panaderia.

Dentro de los factores criticos altos estan: la unién positiva familiar, la empresa en
prosperidad y la comunicacion de problemas. Los sujetos de investigacion comentan
gue la union dentro de la familia es buena, ya que sus relaciones entre ellos es la
adecuada para no tener problemas; de igual manera mencionan que la empresa

proporciona las ganancias suficientes para cubrir con las necesidades de la familia; y
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una parte importante para evitar problemas o conflictos dentro de la familia es la

buena comunicacion con la que manejan dichos conflictos.

5.1.3 Diagnostico patrimonial
En la tabla 5.5 se muestran los resultados del rubro de propiedad el cual se aplicé al

duefio actual de la empresa familiar, Florencio, es importante recalcar que mas de la
mitad de las respuestas obtenidas son negativas, como es el caso de la falta de
inventario de bienes, la inexistencia de un control patrimonial y de un testamento,
tampoco se tiene un plan de sucesion y se desconoce el impacto que dicha sucesion
tendria en la empresa.

Tabla 5.5

Resultados del rubro de propiedad.

Propiedad
1 Inventario de Bienes
2 Documentos legales
3 Valor de vienes
4 Deudas
5 Control patrimonial No
6 Testamento No
7 Sucesion No
8 Impacto de la sucesion No
9 Platica de sucesion No
10 Es negativa la F),Iética de la No
sucesion
Si 3
No 7

Fuente: Elaboracion propia
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La tabla 5.6 muestra, el resumen del diagnostico de la propiedad en el cual se
observa que, no existe conocimiento del inventario de bienes de la empresa, nulo
control patrimonial, el duefio actual no cuenta con testamento, no existe un plan de
sucesion de la empresa, no se tiene conocimiento sobre el impacto de la sucesién en
la empresa y familia y las platicas de la sucesion no son de caracter negativo.

Tabla 5.6.

Propiedad-Resumen de diagndstico.

Valores generales del diagnostico

No=7 Si=3

No se tiene conocimiento del

inventario de bienes de la Si se cuenta con los
empresa documentos legales de
No se tiene un control la empresa
patrimonial

El duefio actual no cuenta con
testamento Conoce las deudas de

No se cuenta con un plan de la empresa

sucesion de la empresa

No se tiene conocimiento sobre

el impacto de la sucesioén en la

empresa y familia Se tiene conocimiento
No se ha hablado sobre la sobre el valor de los
sucesién de la empresa bienes de la empresa

Las platicas de la sucesion no

son de caracter negativo

Fuente: Elaboracion propia
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Los factores criticos altos dentro del subsistema de propiedad mencionados por el
propietario son los siguientes: cuentan con documentos legales de la empresa,
conoce las deudas de la empresa y existe conocimiento sobre el valor de los bienes
que forman parte de la empresa.

Como se ha mencionado, en cada una de las tablas, se observan los factores criticos
bajos y altos de la efectividad de la empresa, de la afectividad de la familia y de la

propiedad.

5.2 Analisis del perfil del director general
Se tiene como segundo objetivo de la investigacion, describir como es el perfil del

propietario o director general de la empresa familiar “panaderia La Frontera del Sur”;
por lo que se describira el liderazgo, la innovacion y el manejo de conflictos del
director general, asi es como se categorizé en el capitulo anterior para poder obtener

la informacién mediante el instrumento de recoleccion de datos.

A continuacién, en la figura 5.1, se presentd la descripcion de cada uno de los
sujetos de estudio sobre como perciben el liderazgo del director general en la

empresa.

Figura 5.1

Perfil del encargado: liderazgo

N1: bien porque es amable con la demas no puede salir del trabajo a tiempo ni de la gente

gente; le gusta ser trabajador, le

s r j r n
echa ganas y motiva a la gente todo, para con los trabajadores es buena porque te

respetuosa y que se involucra en el trabajo

N2: Influye mucho el caracter y la participacién del encargado
porque si no tiene la autoridad suficiente para demandar a los

puedo tener lo que viene a buscar; la responsabilidad, sobre

responden en el trabajo y todo, ademas que es una persona

1

H1: Pues pienso que debe influir mucho, que uno tiene
Perfil del director que tratar bien al cliente y empleado, ser respetuoso y

general

su trabajo

Liderazgo amable con él; Es amable, responsable, puntual, le gusta

b

T1: el caracter del encargado es

muy importante ya que debido a Y1: Influye mucho, tengo que hacer notar el liderazgo con los
eso nosotros como trabajadores empleados y mi familia; Me considero servicial, respetuoso,
nos podemos guiar, en cuanto a responsable y capaz de sacar adelante el trabajo de manera

nuestro comportamiento para que se consiga el sustento para la familia y los empleados
poder hacer nuestro trabajo; tiene
buenas capacidades creo que ha

tomado cursos para poder lograr
esto, es un buen jefe, es
responsable y le gusta que todo
se haga con tiempo

Fuente: elaboracion propia
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En cuanto al liderazgo ejercido por Victor, los sujetos de estudio comentaron que su

caracter influye mucho en la empresa, ya que dentro de sus virtudes se encuentra

que es un lider responsable, respetuoso, amable y que le gusta su trabajo. Como se

mencion6 en el marco tedrico, Victor es un lider participativo, aunque asume toda la

responsabilidad en el negocio, y se encarga de dirigir personalmente a la empresa,

ejerce bastante comunicacion con el personal para decirles que es lo que tienen que

hacer, pero para realizar estas actividades en la empresa, influye su carisma y su

caracter con cada uno de los miembros de la organizacion.

El siguiente punto que se describio del perfil del director general es la innovacion o

las iniciativas que realiza en la empresa, esto se muestra en la figura 5.2.

perfil del director
general

Figura 5.2

N1 Remodelar la panaderia,
principalmente el despacho ya
que le hace falta, Sirealiza
iniciativas el encargado, casi
siempre esta pendiente del
trabajo

A

Perfil del encargado: Innovacion

Y

Y

Y

N2: Pues buscar temporadas buenas en donde podamos
implementar més productos en donde sabemos que la gente va
a responder a comprarlo; Mayormente si realiza iniciativas el
encargado, en las ventas se trata de buscar fechas en la cual se
pueda producir y vender mas

Innovacion

H1: Si hay nuevas ideas, més adelante pues si quieren
ampliarlo mas, vender mas productos y elaborar mas
producto;Yo pienso que si genera iniciativas personales el
encargado, si se involucra con ellos, para muchas cosas para
ue sean puntuales para que hagan bien su trabajo.

Y

T1: No sé cudles son las ideas nuevas
con respecto al negocio, desconozco
cuales sean, si tiene varias iniciativas
personales que mejoran la forma de
realizar el trabajo por ejemplo una de
ellas es capacitarnos para poder hacer
los panes y también vigila que se hagar

bien

Y1: Establecer alguna sucursal, asi como poder vender méas

"1 pan un método en especifico no, pero trato de estar

involucrado en el trabajo de los empleados para agilizar la
produccion

Fuente: elaboracion propia
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Con respecto a la innovacion que genera el director general (Victor), se percibe que
busca la manera de hacer aumentar la produccion de panes y hacer que se venda,
implementa un calendario de temporadas donde puede aplicar esto. De igual manera
mencionaron que se involucra tanto en el trabajo para que se hagan las cosas bieny
capacita a los empleados, sus principales iniciativas a futuro es renovar y expandir el

negocio.

De acuerdo a la informacién brindada por los sujetos de estudio, se observa que
Victor cumple con asumir riesgos para expandir el negocio, tiene iniciativa al estar en
la empresa y es autosuficiente, esto es algo que se citdé en el marco teérico de
acuerdo a Moriano y Palaci (2005) “una serie de estudios que apuntan a describir el
perfil del emprendedor y destacan caracteristicas psicolégicas como el locus de
control interno, la disposicion a asumir riesgos, la auto eficacia, la innovacion y la
iniciativa personal” (p.80). Algunas de estas caracteris