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Orientacion del uso de un desarrollo organizacional para
las empresas comerciales en la Ciudad de Hermosillo,
Sonora para que incrementen la efectividad de su equipo
de trabajo

Maria Fernanda Robles Montano
Universidad de Sonora
fernanda@eca.uson.mx

Resumen
La empresa actual estd sometida a continuos procesos de cambio condicionados por el entorno

altamente competitivo en que estd inserta.

Este entorno se caracteriza por la globalizacion de los mercados, apertura y derrumbe de barreras,
unién e interaccion en todos los aspectos — sociales, culturales y humanos, énfasis en la creacién
de Nuevas Tecnologias que facilitan la vida y el trabajo de las personas.

Considerando lo anterior, esta ponencia de diagndstico, cuyo objetivo es determinar el grado de
uso de los equipos de trabajo para el logro del desarrollo organizacional utilizada por las pequenas
y medianas empresas comerciales en la ciudad de Hermosillo, Sonora identificando las
herramientas de control administrativo aplicadas y su congruencia con los sistemas de
competitividad que exige el nuevo milenio, para la cual se plante6 la siguiente hipétesis: menos
del 90% de las pequefas y medianas empresas no utilizan el desarrollo organizacional
competitivo, funcional y productivas en circunstancias ambiguas e impredecibles a través de los
equipos de trabajo con los que cuenta.

Palabras Clave: Desarrollo organizacional, equipo de trabajo, pequefas y medianas empresas,
procesos de cambio,

Introduccion

El trabajo de los conocimientos estd remplazando al trabajo de los musculos (fuerte). Desde un
punto de vista general, las organizaciones en especial las pequefias y medianas empresas, tendran
que disponer de estrategias y hacer uso de la tecnologia, que les permitan afrontar los mdltiples
retos para lograr una relacion y satisfaccion humana en el centro del trabajo.

Por lo tanto las preguntas serian: ;existen estrategias y tecnologias disponibles para ayudar a
las personas y las organizaciones a enfrentarse a esta situacion tan angustiosa? ;Tienen las

organizaciones conocimientos y habilidades para lograrlo?

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 9
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Se describe los antecedentes de lo que es el desarrollo organizacional, como un proceso
para ensefar a las personas la forma de resolver los problemas, aprovechar las oportunidades y
aprender a hacer todo eso cada vez mejor a través del tiempo.

Se enfoca el lado humano de las pequefias y medianas empresas, encontrando formas de
incrementar la efectividad de los individuos, equipos de trabajo, los procesos humanos y sociales
de la organizacion. Asi mismo, el desarrollo organizacional canaliza la inteligencia, experiencia y
creatividad de los miembros de la organizacién en programas sistematicos y de participacién, de
los cuales los miembros encuentran solucién a sus retos mas apremiantes.

Como una poderosa férmula para el cambio de actitud de los individuos en las pequefas y
medianas empresas, el desarrollo organizacional, tiene como objetivo facilitar los conocimientos
sobre la historia de lo que es, como sus valores, sus técnicas de cambio y de lo que podria ser el
futuro de estas empresas.

Es esa razén de esta premisa que las politicas oficiales actualmente se han orientado a
fomentar el fortalecimiento de las empresas, promoviendo el desarrollo de una cultura de calidad
para la competitividad. Este se esta intentando a través de los niveles del gobierno federal y estatal,
organismos empresariales e instituciones de educacién, quienes con la finalidad de cumplir con el
objetivo de promover el desarrollo econémico y social, han impulsado diversos programas de
apoyo a la pequeia y mediana empresa para lograr mantener en la actual globalizacién de manera
competitiva.

Sin embargo, las personas involucradas en el sector empresarial mencionan que el pequefio
y mediano empresario no utilizan en su totalidad estos apoyos, sobre todo en lo que respeta a
nuestro estado y mas concretamente la ciudad de Hermosillo, donde se ubican un gran nimero de
estas empresas, motivo por el cual no se ha logrado alcanzar los niveles 6ptimos para la economia
de la region.

Planteamiento del Problema

Uno de los problemas de la Pequeiia y Mediana Empresa (Pyme) de Sonora, es que no cuentan
con un plan estratégico de asesoramiento y consultoria de manera interna, la mayoria de ellas
carecen de los recursos econémicos para la contratacién externa de especialistas en la materia. Por
ello es necesario presentar alternativas que coadyuven al desarrollo econémico — social y

reconocer que al mismo tiempo las pymes representan el 80% del total del sector empresarial:

(INEGI 2013).

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 10
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Es muy importante que las estructuras organizacionales se desarrollen exitosamente y esto
s6lo se logra mediante la productividad reflejada en el recurso humano vy la tecnologia, para lograr
esto son necesarios los esquemas de los equipos de trabajo para lograr un desarrollo
organizacional de éxito, cimentados en esquemas de competitividad del entorno actual en el
ambito nacional e internacional.

Tenemos que enfatizar que uno de los problemas de las pequeiias y medianas empresas de
Sonora, es que no cuentan con un plan estratégico de asesoramiento y consultoria de manera
interna, y que la mayoria de ellas carecen de los recursos econémicos para la contratacién externa
de especialistas en la materia. Por ello es necesario presentar alternativas que coadyuven al
desarrollo econémico — social y reconocer que al mismo tiempo Pymes representan el 80 % del
total del sector empresarial: (INEGI, 2013) por ello es prioritario que las propuestas o acciones por
parte del Gobierno Federal y Estatal estén encaminadas a apoyar con programas de asesoria y
capacitacién que les permitan conocer y atender lo antes mencionado.

Justificacion

Uno de los problemas de la Pequena y Mediana Empresa (Pymes) de Sonora, es que no cuentan
con un plan estratégico de asesoramiento y consultoria de manera interna, la mayoria de ellas
carecen de los recursos econémicos para la contratacién externa de especialistas en la materia. Por
ello es necesario presentar alternativas que coadyuven al desarrollo econémico — social y

reconocer que al mismo tiempo las Pymes representan el 80 % del total del sector empresarial.

Pregunta de Investigacion

;Cémo determina el cambio organizacional las empresas comerciales para el logro del desarrollo
de organizaciones de PYMES, en la ciudad de Hermosillo, Sonora México?
;Cémo orientar en el uso de un Desarrollo Organizacional para las empresas comerciales

en la Ciudad de Hermosillo, Sonora para que incrementen la efectividad de su equipo de trabajo?
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Objetivo

Orientar en el uso de un Desarrollo Organizacional para las Empresas Comerciales (PYMES), en la

ciudad de Hermosillo, Sonora, para que incrementen la efectividad de su equipo de trabajo.

Objetivos Especificos

* Indagar las causas del por qué las PYMES, de Hermosillo, Son., no utilizan los equipos de
trabajo para el logro del desarrollo organizacional competitivo y funcional en sus
empresas.

* Conocer el tipo de técnicas administrativas que usan estas empresas.

* Descubrir las dreas administrativas de mayor problema que le impide lograr los objetivos
de la organizacion.

* Ofrecer a las empresas Comerciales al servicio de asesoria, consultoria y capacitaciéon en
las areas que lo requieran lograr un desarrollo organizacional eficiente.

Hipdtesis
Menos del 90% de las Empresas comerciales (PYME), en Hermosillo, Sonora, no utilizan el
Desarrollo Organizacional en la administracién de sus empresas que les permita lograr un

desarrollo organizacional a través de los equipos de trabajo con los que cuenta.

Revision Literaria

La administracion debe aplicarse en cualquier nivel de organizacién, organigramas, administracién
por objetivos, por areas de responsabilidad, por departamentalizacién, por procesos, etc. De
acuerdo con las caracteristicas y necesidades propias de cada negocio que permita seguir de ser
necesaria, una ruta critica asi como el calculo del punto de equilibrio del costo/utilidad para la
toma de decisiones.

La gama alternativa para los pequefios y medianos negocios en el conocimiento, manejo y
control del desarrollo organizacional y equipos de trabajo en la ciudad de Hermosillo, Sonora es el
de desarrollar una nueva actividad econémica mas completa con base en la nueva cultura
empresarial y que debido a los escasos recursos econémicos con los que estos empresarios se
enfrentan, buscar apoyo con instituciones educativas, para que mediante la vinculacién se pueda
lograr la aplicacion de esta investigacion en beneficio de los pequenos comerciantes de nuestro

estado.
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Importancia mundial, nacional, estatal y municipal de las pequefias empresas.

Las pequenas empresas desempeiian un papel de importancia creciente en la generacion de
empleos y el crecimiento econémico, enfrentados a una creciente competencia mundial, las
pequeias firmas deben adquirir el conocimiento exportador y el financiamiento comercial que se
necesita para cumplir con las ordenes que llegan del extranjero.

Las pequeiias empresas contribuyen fuertemente no solo al crecimiento econémico sino
también a la creaciéon de empleos. Mas del 99% de todas las empresas en estados unidos son
firmas pequefas que emplean mas de la mitad de la fuerza laboral privada de estados unidos. El
60% de las firmas estadounidenses que exportan tienen mds de 100 empleados. La cantidad de
pequefias empresa esta aumentado rapidamente (el 49% desde 1982) y se espera que esta
tendencia continte en el siglo XXI.

Se estima que solamente en 2013, las pequeinas empresas fueron responsables por el 72% de
los 6,3 millones de empleos creados. Se espera que entre 1990 y 2013 las firmas pequenas creen
alrededor de las dos terceras partes de todo los empleos nuevos.

Las pequenas empresas también son el filo de avanzada en el desarrollo de los productos de
manana. La tasa de innovacién en las pequefias empresas es de alrededor del doble que en las
empresas grandes. Y las firmas pequefas estan trayendo a mas miembros de nuestra sociedad a la
corriente econémica principal. Las firmas de propiedad de mujeres, que representan una tercera
parte de todas las firmas estadounidenses, han crecido a una tasa del doble que las firmas de
propiedad de hombres durante una década; las firmas de propiedad de personas negras también
han crecido 2 veces mas rapido que todas las otras firmas.

En el que se mencione a estados unidos en esta investigacién solamente como parte de mis
ejemplos se debe forma en la que ahi se desarrolla estas empresas, por ser un pais
econémicamente mds desarrollado que cualquiera del resto del mundo. Sin embargo, la expansion
de las pequefias empresa esta ocurriendo no solamente en estados unidos sino virtualmente cada
uno de los principales paises industriales en muchas de las economias en desarrollo avanzadas.
Para que las pequeiias empresas sigan desempefnando un papel importante en el desarrollo futuro,
las firmas pequefas tienen que tener el conocimiento para efectuar exportaciones vy el
financiamiento comercial necesario para dar cumplimiento a las 6rdenes del extranjero.

La administracion de cada pais sabe que su gobierno tiene una funcién importante para

ayudar a fomentar el crecimiento de las pequenas empresas, y participa con la creacién de
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programas que auspicia y ayuda a alentar ese crecimiento sin interferir indebidamente en el
mercado.

Uno de ellos e apoyar la globalizacién de las pequefias empresas por medio de las
iniciativas regionales. Muchas veces, se concentra en los mercados internacionales como una
fuente futura clave de oportunidades para las pequeias empresas de cada uno de estos paises en
funcion de sus propias necesidades y oportunidades.

Como resultado, cada gobierno, estas establecidas alianzas estratégicas mutuamente
benéficas con organizaciones de pequefias empresas entre paises interesados como estados
unidos, argentina, Canadd, Egipto, Irlanda, México, Rusia y Sudéfrica. El objetivo de estas
asociaciones es promover y apoyar el desarrollo, crecimiento, estabilidad y competitividad global
de los empresarios de firmas pequefas por medio del intercambio de informacién técnica,
financiera, legal y de otra indole y facilitando vinculos entre pequeias empresas y lazos
comerciales, dando a la fecha buenos resultados.

Otro programa de apoyo que aplican estos paises son el de patrocinar o apoyar con
conferencias de adiestramiento en exportaciones y desarrollar publicaciones con informacién
practica y datos especificos de mercado para los exportadores. Proveer garantias de préstamos a
exportadores de pequefias empresas a través del programa exportacién de capital del trabajo entre
los puntos mds importantes.

En México, como en nuestro estado de sonora, los apoyos econémicos que nacional
financiera (NAFIN), como banca de desarrollo tiene proyectados para apoyar a los empresarios,
seran determinantes para que las unidades productivas de la entidad puedan aspirar a una mayor
competitividad y la consecuencia generacién de empleos. Por otro lado, con la puesta en marcha
de este programa, NAFIN se consolida como una institucion de compromiso social, porque este
organismo debe convertirse en el vinculo que requiere el gobierno federal, el de cada estado y la
iniciativa privada para fortalecer la cultura empresarial, mediante el apoyo de capital y
capacitacién, a fin de que puedan enfrentarse a los problemas que aquejan al sector, tal como el
financiamiento caro y escaso, los obstdculos para acceder a la tecnologia de punta, la
competencia desleal de los negocios informales, la falta de un marco legal que defina los
incentivos y la inseguridad publica.

Datos proyectados a 2011

FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica Geografica e Informética (INEGI)

Para 2010: a 2013: I al XI Censos de Poblacién y Vivienda.
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Para 2010: INEGI. Conteo de Poblacién y Vivienda, 2010.

Para 2010: INEGI. XIl Censo General de Poblacién y Vivienda, 2010. Resultados
Preliminares.

INEGI. Division Territorial de los Estados Unidos Mexicanos de 1810 a 2010.
México 2013.

Definida como un instrumentos al servicio de politica econémica mexicana, nacional
financiera dirige y realiza su actuacion de fomento en los siguientes dambitos: el desarrollo de la
empresa, del empresario, sectorial, regional-territorial y el desarrollo de los mercados financieros
ademds de cumplir con las funciones asignadas de agente financiero y fiduciario del gobierno
federal. Una autentica banda de desarrollo.

Podemos enumerar los obsticulos que aquejan a los empresarios: una politica fiscal poco
propicia para el crecimiento; financiamiento caro y escaso; grandes barreras para acceder a la
tecnologia; competencia desleal de negocios informales; falta marco legal que defina incentivos y
la inseguridad pudblica. Es necesario que en México, especialmente en nuestro estado de sonora
(lugar de nuestro estudio) NAFIN1' se convierta en el vinculo que requiere el gobierno del estado y
la iniciativa privada para fortalecer la cultura empresarial, mediante el apoyo de capital y
capacitacién, a fin de que puedan enfrentarse a los problemas que aquejen al sector. De esta
manera el gobierno del estado podria llevar a cabo una politica econémica con sentido social y
humano, es tiempo de confiar, de intervenir, para que nuestro estado, participe en el desarrollo

econémico de nuestro pais.

La funcion de la pequefa empresa en el desarrollo organizacional

Existen tres aspectos donde la pequefia y mediana empresa cumple una funcién definida dentro

del desarrollo organizacional.

* Llenar huecos en la produccién: existen un gran ndmero de productos que tiene que
elaborarse en pequena escala, por ejemplo, cuando el consumo nacional total es
reducido.

* Crear y fortalecer una clase empresarial: La pequeiia empresa constituye una escala
practica (de gran valor nacional), para formar empresarios, administradores y técnicos (ya

1 Nacional Financiera (NAFIN), Fuente: Programa para la microempresa,
Segtin el Censo Econémico INEGI 2010 el 90% son micro, pequefias y medianas empresas.
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sea que prevengan del dmbito comercio o profesional).

* Proporcionar mayor nimero de empleados: La generacién de empleos para una
poblacién creciente es uno de los mas grandes problemas del estado mexicano el
incremento de la productividad en el campo y el cambio de estructuras en las
actividades, que son las caracteristicas esenciales del proceso de desarrollo, establece una
fuerte presiéon demografica sobre las areas urbanas, parte de esta poblacién encuentra
acomodo en los servicios en los servicios (trasporte, servicio de salud, vivienda etc.) pero
requiere de la industria una aportacién significativa en este aspecto.

Durante el ano de 1990 muchas pequenas y medianas empresas desaparecieron, debido a la
apertura de la economia y a los incrementos en los costos, sin embargo, las que mantuvieron su
posicién, registraron un desempeno superior y vieron que su situacién financiera mejoraba en
términos globales.

Esta situacién contrata con el afio anterior (1989), cuando los resultados en promedio fueron
negativos para los participantes.

Conceptualizacion, valores y creencias del desarrollo organizacional

El DO en un enfoque sistematico, integrado y planeado para elevar la eficiencia de una
empresa. Su disefio persigue la solucion de problemas que merman la eficiencia operativa en
todos los niveles. Esos problemas pueden ser faltos de cooperacion, excesiva descentralizacién o
deficiente comunicacion.

Las técnicas de DO pueden implicar capacitacién en laboratorio (la comunicacién entre
personas en una situacion grupal, por ejemplo, capacitacién mediante la rejilla administrativa y
retroalimentaciéon con base en encuestas. Algunos profesionales en DO también recurren con
propositos de desarrollo a la formacién de equipos, consultoria de procesos, enriquecimiento de
puestos, modificacién de la conducta organizacional, disefio de puestos, manejo de tensiones,
planeacion de la trayectoria profesional y de vida administracion por objetivos.

Proceso del desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque situacional o de contingencia para elevar la
eficiencia de las empresas. Aunque para lograrlo se emplean diversas técnicas, el proceso suele
involucrar los pasos que se muestran. Un ejemplo puede servirnos para ilustrar la aplicacién de

este modelo.

Modelos y Teorias del Cambio Planificado Lewin (2010)

Introdujo dos ideas acerca del cambio que ha tenido influencia desde la década de 1990.
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La en primera idea afirma que lo que estd ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es un
resultante en un campo de fuerzas opuestas

La segunda idea es un modelo del proceso de cambio mismo. Sugirié que el cambio es un
proceso en tres etapas: DESCONGELAR, la antigua conducta (o la situacién), moverla, a un nuevo
nivel de conducta, y volver a congelar,

La conducta en el nuevo nivel. Lippitt, Watson y Westley (2010), ampliaron el modelo de
Lewin, presentando un modelo de siete etapas:

Katz y Kann (2010) fueron los primeros en aplicar en una forma muy completa la teoria de
sistemas abiertos en las organizaciones.

McGrath (2011) demostré que una de las bases importantes del desarrollo organizacional es
el empleo de un modelo de participacion y delegacién de autoridad.

Larson y Le fasto (1989-2010) descubrieron porque algunos equipos tienen éxito. Una
creencia fundamental es que los equipos de trabajo son los bloques de construcciéon de las
organizaciones. Una segunda creencia es que los equipos deben administrar su cultura, procesos,
sistema y relaciones si quieren ser efectivos.

El desarrollo organizacional implica un cambio y se basa en una estrategia de cambio
particular que tiene ocho aplicaciones para los practicantes y para los miembros de la
organizacién por igual.

Chin y Benne (2010) describen 3 tipos de estrategias para cambiar.

Taylor (2011), inicio el movimiento de la administracién cientifica con su énfasis en los
estudios de tiempos y movimientos y dividié los trabajos y tareas pequenas y repetitivas, en un
intento de encontrar la Unica forma mejor de desempefar cada trabajo. Las tareas sencillas y
repetitivas redujeron al minimo las habilidades requeridas para el desempefio del trabajo.

Homans (2010) demostr6 la primicia de los factores sociales sobre la productividad vy el
clima. Las personas llegaban al trabajo como personas completas; sus sentimientos y actitudes
cerca del trabajo, el ambiente del trabajo y el supervisor, determinaban su desempefio. Las normas
del grupo tefiian efectos mdas poderosos sobre la productividad que los incentivos econémicos.

Los estudios de Hawthorme (2011) en las necesidades de 1940 a 1960, engendraron el
movimiento de relaciones humanas el cual aconsejaba la administracion de participacion, una
mayor atencién a las necesidades de los trabajadores, entrenamiento en las habilidades

interpersonales para los supervisores y una humanizacion general de trabajo.
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McGregor (2011) describié su famosa hipétesis de la teoria X y la teoria Y. la teoria X asume
que las personas son perezosas, que carecen de ambicién, que les desagrada la responsabilidad y
que son egoistas. La teoria Y asume que las personas tienen el potencial de desarrollarse, de
asumir la responsabilidad y de perseguir las metas de la organizacion si se les brinda la
oportunidad y el ambiente social para hacerlo.

Bennis (2010) propuso que los practicantes del DO compartieran una serie de metas
normativas basadas en su filosofia humanista y democratica. Aclaro algunas de las diferencias
sobresalientes entre los sistemas mecanicos y los sistemas orgdnicos. Por ejemplo, los sistemas
mecdnicos se basan en las relaciones de autoridad obediencia mientras que los sistemas organicos
se basan en la seguridad y confianza mutuas. Los sistemas mecdanicos insisten en “la division
estricta del trabajo y en la supervision jerdrquica”, mientras que los sistemas organicos fomentan
“la membrecia y responsabilidad del multigrupo”. Los sistemas organicos fomentan la actitud de
“compartir ampliamente la responsabilidad y control”

Beckhard (2010) describi6é varias suposiciones acerca de y el funcionamiento de las
organizaciones. He aqui la lista:

Los bloques de construccién bdsicas de una organizaciéon son los grupos (equipo) por el
consiguiente, las unidades basicas del cambio de los grupos, no los individuos.

Una meta siempre pertinente del cambio es la reduccién de una competencia inapropiada
entre las partes de la organizacién y el desarrollo de una condicién de mayor colaboracion.

La toma de decocciones de una organizacién sana esta localizada en donde se encuentran
las fuentes de informacién mds que un papel en particular o en nivel de jerarquia.

Una de las metas de una organizacién saludable es desarrollar comunicaciones
generalmente abiertas, una mutua confianza y una seguridad entre y a través de todos los niveles.

Las personas apoyan lo que ayuda a crecer, a las personas afectadas por el cambio se les
debe permitir una participacién activa y un sentido de propiedad en la planificacion y la puesta
practica del cambio.

Burke (2010) describe las siguientes fases de los programas de DO:

* Entrada: Representa el contacto inicial entre el consultor y cliente, la exploracién de la
situacion que estimulo al cliente a buscar un consultor, y la exploracién dirigida a
determinar si el problema o la oportunidad, el cliente y el consultor constituyen un buen
equipo.

* Hacer un contrato: Implica establecer expectativas mutuas, llegar a un acuerdo acerca de
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los gastos de tiempo, dinero, recursos y energia, y en general, aclarar lo que cada parte
espera obtener de la otra y dar a la otra.

* Diagnostico: Es la fase de descubrir hechos, en | cual se obtiene una imagen de la
situacion por medio de entrevistas, observaciones, cuestionarios, examen de los
documentos y la informacion de la organizacién, etc.

* Retroalimentacion: Representa el regreso de la informacién analizada a sistema cliente; la
exploracién que hacen los clientes de la informacién para comprender, aclarar y ser
exactos; y el principio de que los datos son propiedad de los clientes.

* Planificacién del cambio: Implica que los clientes deciden cuales son los pasos que
deben seguir para la accién, basandose en la informacién que acaban de conocer. Se
exploran y critican posibilidades alternativas; se seleccionan vy desarrollan planes para la
accion.

* Intervencion: Pone en practica una serie de acciones disefladas para corregir los
problemas o aprovechar las oportunidades.

* Evaluacién: Representa la determinacion de los efectos del programa. ;Tuvo éxito? ;Qué
cambios ocurrieron? ;Cuales fueron los mecanismos causales? ;Estamos satisfechos con
los resultados.

Cummings y Worley (2010) identifican cinco series de actividades requeridas para
administracién efectiva del cambio:

Modificacién para el cambio: Significa sensibilizar a las personas acerca de las presiones
para el cambio, es decir, porque debe ocurrir el cambio; mostrar las discrepancias entre el estado
actual de los negocios (indeseables) vy el estado futuro de los negocios (mas deseable); y
comunicar expectativas positivas y realistas de las ventajas del cambio. Una de las estrategias mds
efectivas para vencer la resistencia, es involucrar directamente a los miembros de la organizacién
en la planificacion y la puesta en practica del cambio.

Creacion de una visién: Implica proporcionar una imagen del futuro y mostrar la forma en la
cual los individuos y los grupos se adaptaran a ese futuro. Las visiones reducen la incertidumbre,
sirven como metas para darle energia a la conducta, muestran que futuro serd benéfico y
demuestran que el futuro es realizable.

Porras y Robertson (2010) presentan un inventario de intervenciones de DO mismos que
estan disefados para alcanzar metas especificas.

Segin hammer y champu (2010) la re ingenieria se enfoca en la visualizacion vy
modernizacién de cualquiera o de todos los procesos del negocio de la organizacién a los que
definen como una coleccién de actividades que requieren una o mas clases de entrada y que

crean una salida que tiene un valor agregado para el cliente. La re ingenieria trata de lograr que los
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procesos sean mas eficientes, combinando, eliminando o estructurando las actividades. Sin tomar

en consideracion los procedimientos jerdrquicos o de control actdales.

FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Desarrollo

[dentificacio Diagnéstico de Retroalimentacio .
o estrategia 2
n del la organizacion n Intervencion

de cambio
problema

Mediacion

Y

evaluacién

Método

La situacién actual que presentan en su administracion y las causas por las cuales las pequefas y
medianas empresas registradas en Hermosillo, Sonora no utilizan el Desarrollo Organizacional en
la administracién de sus empresas que les permita en circunstancias ambiguas e impredecibles a
través de los equipos de trabajos con los que cuenta, Para ello se pretende integrar un
procedimiento sencillo y a la vez completo que permita guiar a los duefos de estas empresas a
determinar como un logro un desarrollo organizacional efectivo mediante la formacién de equipos
de trabajo eficientes.

Segin Namakforoosh (2010), es importante definir el tipo de diseio de la investigaciéon que
pretende utilizar, pues éste es un programa que especifica el proceso de realizar y controlar un
trabajo de investigacion.

La presente investigacion por su disefo es de tipo exploratorio donde la idea principal es de
obtener un conocimiento mas amplio respecto a la utilidad de contar con instrumentos de control
en las pequenas y medianas empresas en estudio. En esta investigacion se utilizaron los dos tipos
de estudios exploratorios:

Actualmente se encuentran un total de 5272 empresas, de las cuales 2770 perteneces
pequeias y medianas empresas. La muestra fue de 24 empresas del ramo comercial y de las cuales

se tomaron de 20 a 30 empleados de cada una de ellas.

Material
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Después de haber planeado la forma en que se buscaria la informacién en las distintas fuentes, se
organizé la aplicacién de los siguientes instrumentos:

Cuestionarios, guias y diagramas.

Se utilizé el cuestionario para recopilar datos primarios, es una de las técnicas mas
utilizadas, la cual se define como la traduccién de los objetivos de la investigacién a pequenas

preguntas especificas (Namakforroos, 2010).

ADMINISTRACION DE CAMBIO

Modelo de Cambio Planeado

¥

Exploracién
El agente de cambio y

el sistema cliente

|

Terminacién
Salir del sistema o
teminar un proyedto e

Enfrada
Contrato y clarificacidn
de expecmtivas
Diagnéstico
Identificacion de drecs
de mejora inicicr ofro
Planeacion Accidn Estabilizacion y
Poscs adary posible | ——lge | Implementacion de los —_ Evaluacidn
resistencia al cambio 1 pascs previamente Andilisis de posibles
que hay quesalvar 1 planeadcs desviaciones

1
1 1
DESCONGELAMIENTO ' CAMBIO RECONGELAMIENTO

Lippitt. Watson y Wesley

Empresas comerciales

Cambio Organizacional

1.- ;Se tiene establecida una estructura administrativa funcional?

4 N

Preguntal, ™ Preguntal, D, 4%,
C, 18%, 18% Pregunta 1l

B Pregunta 1, A, EA
53%, 53% mB
C
B Preguntal,
B, 25%, 25%
\ J

Gréfica No. 1

2.- ;La empresa toma en cuenta su entorno geografico para su planeacion futura?
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4 N
I Pregunta 2, C, B Pregunta 2, D, 4%, Pregunta 2 A
21%, 21%
B Pregunta 2, A, 49%, "B
49%
e
B Pregunta 2, B, 26%, ED
26%
- 0 J

GRAFICA NO. 2

3.-;Se tiene establecida una administracién por objetivos en todas las areas y que el grupo la

considere en la toma de decisiones?

4 N
B Pregunta 3, D, 5%,
5% - preguNia 3 A

38%
I Pregunta 3, C, 30%, mB
30%
mc
B Pregunta 3, B, 27%, ED
27%
\ ’ J
GRAFICA NO. 3
;Dentro del proceso integral de la empresa hay una planeacién a largo plazo?
Pregunta 4
mA
mB
mC
=D

GRAFICA NO. 4

5.- ;Se trabaja con la informacién técnica para asegurar la mejora continua?
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4 N
B Pregunta 5, D, 4%,4% ™ Preguntas, Pr n
A, 33%, 33% egu ta 5
@ Pregunta 5, C, HA
36%, 36% =B
e
ED
B Pregunta 5, B, 27%,
27%
N ’ Y,
GRAFICA NO. 5
6.- ;Se tienen definidas las areas de responsabilidad para los subordinados?
-
B Pregunta 6, D, 3%, 3%
B Pregunta 6, A, Pregunta 6
¥ Pregunta 6, 35%, 35% HA
C,27%,27% "B
e
ED
B Pregunta 6, B,
S 35%, 35% )

GRAFICA NO. 6

7.- $Busca innovaciones o mejoras potenciales que existan en el mercado?

-
B Pregunta 7, D, 6%, 6%
¢ i B Pregunta 7, APregunta 7
@ Pregunta 7, C, 33%, 33% mA
34%, 33%
EB
e
ED
B Pregunta 7, B, 28%,
- 28%

GRAFICA NO. 7

8.- ;Hay una orientacién a resultados en la empresa?
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/
B Pregunta 8, D, 6%, 6% ® Pregunta s, APregu nta 8
I Pregunta 8, C, 29%, 29% mA
29%, 29%
EB
mc
ED
B Pregunta 8, B,
_ 36%, 36%

GRAFICA NO. 8

9.- ;La formacion de equipos de trabajo minimizan el flujo de trabajo?

/
I Pregunta9, ® Pregunta9, D, 4%, 4% Pregunta 9
C, 24%, 24%
B Pregunta 9, A, -
37%, 38% A
mB
e
ED
N\

GRAFICA NO. 9

10.- ;Los equipos de trabajo te sirven para la toma de decisiones participativas?

Ve
[ u 7
Erezglu‘;tazig, Pregunta 10, D, 5%, Pregu nta 10
, 21%, 21% B Pregunta 10, A, A
37%, 37%

mB

Rye

ED
B Pregunta 10,
L B, 37%, 37%

GRAFICA NO. 10

10.- ;LOS EQUIPOS DE TRABAJO TE SIRVEN PARA LA TOMA DE DECISIONES PARTICIPATIVAS?

Dentro de este tipo de empresas en cuanto a Cambio Organizacional encontramos que el

53% considera que frecuentemente se tiene establecida una estructura administrativa funcional
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dentro de sus empresas, un 25% mencionan que solo es ocasionalmente, el 18% dicen que muy

frecuentemente.

Resultado

Dentro de este tipo de empresas en cuanto a Cambio Organizacional encontramos que el 53%
considera que frecuentemente se tiene establecida una estructura administrativa funcional dentro
de sus empresas, un 25% mencionan que solo es ocasionalmente, el 18% dicen que muy
frecuentemente y un 4% consideran que se hacen raras veces. El 48% de los encuestados
mencionan que la empresa frecuentemente toma en cuenta su entorno geografico para su
planeaciéon futura, un 26% mencionan que de manera ocasional lo toma en cuenta, el 21% dice
que lo hacen de forma muy frecuente y un 4% aseguran que lo hacen raras veces. Un 38% dicen
que frecuentemente en sus empresas se tiene establecida una administracién por objetivos en
todas las areas donde el grupo las considera en la toma de decisiones, un 30% dicen que muy
frecuentemente en sus empresas tienen establecida una administracién por objetivos en todas las
areas donde el grupo las considera en la toma de decisiones, un 30% dicen que muy
frecuentemente establecen la administracion por objetivos para la toma de decisiones, el 27%
dicen que ocasionalmente lo hacen y un 5% mencionan que rara vez. El 32% aseguran que
frecuentemente ha y una planeacién a largo plazo dentro del proceso integral de la empresa, hay
una igualdad de respuesta de un 31 que lo hacen de manera ocasional y de forma muy frecuente,
y un 6% menciona que lo hacen raras veces. El 36% de los encuestados mencionan que muy
frecuentemente se trabaja con la informacion técnica para asegurar la mejora continua, un 33%
mencionan que lo hacen raras veces, un 27% dicen que lo hacen ocasionalmente y el 4%
aseguran que en raras veces se hace. Hay una igualdad de respuesta de un 35% donde mencionan
que frecuentemente y ocasionalmente se tienen definidas las areas de responsabilidad para los
subordinados, un 27% dicen que lo hacen muy frecuentemente y el 3% aseguran que es raras
veces se tienen definidas. El 34% asegura que muy frecuentemente sus empresas buscan
innovaciones o mejoras potenciales que existen en el mercado, el 33% aseguran que lo hacen
frecuentemente, un 28% del total de los encuestados consideran hacerlo ocasionalmente y un 6%
raras veces. Un 36% considera que hay una orientacién de resultados en la empresa de manera
frecuente; sin embargo, hay una igualdad de respuestas de un 29% que mencionan que ocasional
y muy frecuentemente existe esa orientacién pero el 6% asegura que en raras ocasiones se da esa

orientacién. El 37% considera que frecuentemente la formacién de equipos de trabajo minimizan
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el flujo de trabajo y el 4% considera que raras veces. Hay igualdad de respuesta de un 37% donde
mencionan que frecuente y ocasionalmente los equipos de trabajo les sirven para la toma de
decisiones participativas, un 21% consideran que muy frecuentemente los equipos de trabajo les

sirven para la toma de decisiones participativas y un 5% considera que raras veces les sirven.

Interpretacion
Para mejorar el ambiente organizacional, es necesario que los trabajadores creen vinculos mas
profundos aunar en una perspectiva comdn, para lograr el sentido de pertenencia con la
organizacion.

El interés de los trabajadores por informarse de la situacién de la empresa respecto a la
problemdtica que les aqueja, para en conjunto resolver las distintas problematicas que afectan a

la organizacion por ende a ellos mismos.

Conclusiones

Al no existir conflictos o problemas entre departamentos, los empresarios deben implementar
programas de capacitacién para motivar al desarrollo organizacional con la finalidad de lograr un
exitoso equipo de trabajo, que desarrolle todo su potencial dentro de la organizacion.

Disenar planeacién profesionales y de vida que les proporcione mayor seguridad en su
trabajo, evitar en lo posible, la incertidumbre, al fin de que ellos mismos realicen una activacién y
renovacién identificando oportunidades y evitar la decadencia empresarial, haciendo uso de sus
procesos con el fin de producir resultados de cambio dentro de la organizacién.

Es necesaria una planeacién estratégica para que la empresa tenga definido metas y
objetivos alcanzables para la administracién de los recursos de manera eficiente.

A través de la sensibilizacién mediante cursos de capacitacion logar una perspectiva comun,
identificando en conjunto las problemdticas que los aquejan y resolucion creativa mediante la
negociacion.

En la administracion de las PYMES, para lograr el desarrollo organizacional competitivo,
funcional y productivas en circunstancias ambiguas e impredecibles a través de los equipos de
trabajos con los que cuentan.

El desarrollo organizacional esta dirigido a cambiar las actitudes, valores y creencias de los
empleados a fin de que ellos mismos puedan identificar y aplicar los tipos de cambios técnicos

que se requieren, generalmente con la ayuda de un agente de cambio externo o consultor.
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Encuesta

CAMBIO ORGANIZACIONAL

1. ;Se tiene establecido una estructura
administrativa funcional?

a) Frecuente

b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente
d) Rara vez

2.;La empresa toma en cuenta su entorno
geografico para su planeacion?

a) Frecuente

b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente
d) Rara vez

3.3Se tiene establecida una administracién por
objetivos en todas las dreas y que el grupo la
considere en la toma de decisiones?

a) Frecuente

b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente
d) Rara vez

4.;Dentro del proceso integral de la empresa hay
planeacién a largo plazo?

a) Frecuente
b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente

d)Rara vez

5.3Se trabaja con informacién técnica para asegurar

la mejora continua?
a) Frecuente

b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente

d) Rara vez

6.;Se tienen definidas las dreas de responsabilidad
para los subordinados?

a) Frecuente

b) Ocasionalmente
¢) Muy frecuente
d) Rara vez

7.3Busca innovacién o mejoras potenciales que
existan en el mercado?

a) Frecuente
b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente

d) Rara vez

8.;Hay una orientacién de resultados en la empresa?

a) Frecuente
b) Ocasionalmente
¢) Muy frecuente

d) Rara vez

9.;La formacién de equipos de trabajo minimizan el

flujo de trabajo?

a) Frecuente

b) Ocasionalmente
c) Muy frecuente

d) Rara vez

10.;Los equipos de trabajo te sirven para la toma de

decisiones participativas?
a) Frecuente

b) Ocasionalmente

c) Muy frecuente

d) Rara vez
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Sucesion del conocimiento en empresas de familia: analisis
desde la teoria de la agencia
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merca2@umanizales.edu.co

Resumen

Este escrito es un producto de la Investigacion “Las empresas de familia: Un andlisis desde la teoria
de la agencia”, elaborado como requisito parcial para optar el Titulo de Doctor en Administracién
de la Universidad Simén Bolivar Sede Ecuador. En él se plantea algunos de los puntos criticos que
se manejan al interior de las empresas de familia relacionados con los problemas de sucesion y de
agencia. Para este trabajo se considera que el concepto de empresa de familia es sinénimo de
empresa familiar. Desde el punto de vista metodolégico se desarrollé un trabajo mixto haciendo
uso de métodos cualitativos y cuantitativos, los datos cualitativos fueron procesados en Atlas Ti y
los cuantitativos en SPSS. El andlisis se centra en la sucesién en el conocimiento que supera el
problema de la mera sucesién patrimonial y de control de la organizacién. En el trabajo se pudo
hacer un contraste entre el desarrollo de las empresas que el fundador se ocupa de transmitir a sus
sucesores el conocimiento asociado con la operacién de la organizacion y el desarrollo de las
empresas donde no hay un proceso de transmisién de este conocimiento; encontrando que esto
tiene un efecto importante sobre el control de la empresa.

Palabras claves: Empresas de familia, planes de carrera, sucesion, teoria de la agencia.

Summary

This paper is the result of the investigation "The family firms: an analysis from the agency theory",
in outlining the main approaches to agency theory and its application to family business. For its
development is a journey through the theoretical construct that various authors have made about
concepts such as family businesses, succession process and the agency theory and the way family
firms face the result of the nature process finite human being who requires the management
succession. The research results allow companies to recommend how family can cope with the
succession process that eventually must face. Among the main difficulties encountered in the
development of the work is the unavailability of the directors of these companies to collaborate on
data collection processes. That allowed us to demonstrate the need to further explore various
aspects of family businesses.

Keywords: Career plans, family-business, succession, theory-agency.

Introduccion

Esta ponencia es resultado de la investigacion “Las empresas de familia: un andlisis desde la teoria

de la agencia”, en ella se exponen los principales enfoques de la teoria de la agencia y su
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aplicacién al caso de las empresas de familia; centrando la atencién en la sucesion del
conocimiento. El objetivo general de la investigacion es determinar la forma como las empresas de
familia reducen los problemas de agencia entre propietarios y administradores que hacen parte de
la familia propietaria. En este documento se toma la parte relacionada con los problemas de
agencia asociados a la sucesién en el conocimiento de las empresas de familia.

La teoria de la agencia fue formulada por Jensen & Meckling (1976) tomando como punto
de partida la teoria de la firma, definen la relacién de agencia como un contrato bajo el cual una o
mas personas (el agente) prometen a otras personas (el principal) ejecutar algtin servicio a favor de
sus intereses. Esto implica para el principal delegar un cierto tipo de decisiones en el agente. Si
ambas partes son maximizadores de la utilidad, hay una buena razén para creer que el agente no
siempre actuara en el mejor interés del principal.

El principal puede limitar las discrepancias segin su mejor interés, estableciendo incentivos
para el agente o incurriendo en costes de monitoreo y supervisién, desarrollando actividades
disefiadas para limitar acciones equivocadas del agente. Sin embargo, en una relacién econémica,
suele ser imposible para el principal o para el agente a cero costes, asegurar que el agente tomara
las mejores decisiones desde el punto de vista del principal.

En esta forma, una relacién econdémica puede afectar a un ndmero muy variable de
individuos, quienes pueden adquirir en ella una gran diversidad de derechos y obligaciones
respecto a otros individuos. En la perspectiva de Arrufada (1998 147), en un extremo se
encuentran los contratos en los que en su Ultima fase intervienen sélo dos personas para un
intercambio relativamente simple. En el otro extremo, el contrato de sociedad mediante el cual se
constituye las sociedades mercantiles que pueden implicar a millones de personas y establecer
derechos y obligaciones con grandes complicaciones. Esto implica que las relaciones tienen
caracter bilateral o multilateral, pues comportan obligaciones para, al menos, dos partes y, a
menudo, para muchas mas.

Ademas, para el desarrollo de la investigacion base de este escrito, se hace un recorrido por
la construccion tedrica que diversos autores han realizado sobre conceptos como las empresas de
familia, la sucesion en la direcciéon y la teoria de la agencia, para determinar la forma como las
empresas de familia hacen frente a un situacién resultante de la naturaleza finita del ser humano
que obliga a la sucesién en la direccion.

Desde la perspectiva metodolégica, se trata de un estudio de tipo transversal, o

transeccional, toda vez que hace una medicién en el tiempo, orientado a describir el conjunto de
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variables, analizar su incidencia y determinar su interrelacién en un momento especifico. Por ser
un estudio mixto, se manejaron métodos cuantitativos y cualitativos; sin embargo en este trabajo
s6lo se presenta una parte de los analisis de tipo cualitativo.

Desde la perspectiva cualitativa, se hicieron entrevistas en empresas de familia de diferentes
ciudades colombianas, usando los mismos criterios para la muestra cuantitativa, pero teniendo en
cuenta no tomar las empresas que ya habian sido analizadas por medio de la encuesta. Para
procesar la informacién cualitativa se utiliz6 del software ATLAS.ti. Tanto en la perspectiva
cualitativa como en la cuantitativa se tomaron como muestra empresas de diferentes sectores de la
economia y de diferentes tamanos; la clasificacion por tamanos se hizo de acuerdo con lo
establecido por las normas colombianas al respecto.

La investigacion permitié hacer un contraste entre una empresa en la que el fundador no
permitié que sus hijos se involucraran en los asuntos empresariales ni los preparé para asumir la
direccién de la firma, con otras organizaciones donde los fundadores y las demds generaciones
consideran como factor importante el vinculo de la familia con los distintos procesos de la
empresa.

Con relacién a la firma de familia donde el fundador mantuvo a sus hijos alejados de la
empresa, se observé una dificultad para mantener o retomar el rumbo de la organizacién en el
momento en que el fundador estuvo incapacitado y posteriormente murié. Se vio amenazada la
supervivencia de la empresa y el control de la familia sobre la empresa; ademds, se generaron
problemas de agencia con un particular que se habia convertido en una especie de “gerente a la
sombra” quien, en ultima instancia, tomaba las decisiones mas importantes de la compania. Esta
situacion se dio en un contexto de inexistencia de 6rganos de gobierno corporativo, lo cual facilité
la accién del particular en funcién de sus propios intereses y en detrimento de los propietarios, lo
que generd una relacién tipica de agencia.

Por lo tanto, desde la perspectiva de la observacién hecha en este trabajo, es necesario que
cuando, bajo cualquier figura, un particular reciba algin tipo de delegacién que involucre la
posibilidad de ejercer control sobre una empresa, es importante que existan 6rganos de gobierno
corporativo que funcionen como entes de control.

No obstante, en las organizaciones donde se ha dado un proceso de transicién en que el
fundador tiene la capacidad para enfrentar los procesos empresariales, se puede observar una
sucesion tranquila, sin traumatismos importantes sobre la marcha de la empresa y sin amenazas

respecto a que el control de la empresa lo mantenga la familia propietaria. En estos casos, ademas
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de la transmision del mando, se ha dado una transferencia del conocimiento acumulado sobre la
empresa y el negocio, situacién que permite que se mantenga la propiedad sobre el capital fisico y
sobre el capital intelectual de la compaiia.

En relacién con la “desfamiliarizacion” de las empresas, se encuentran algunas experiencias
exitosas de la transferencia del control de los miembros de la familia a un particular y de evitar que
algunos integrantes de la familia tengan empleos en la organizacién, pero también se observan
experiencias exitosas en aquellas familias que han mantenido el control de la firma en manos de
un familiar.

Una conclusién que se puede obtener de este proceso es que la existencia de reglas del
juego claras, de procesos de comunicacion fluidos, de sistemas de gobierno corporativo que
funcionen de manera adecuada, constituyen elementos generadores de confianza entre los
propietarios (principales) y los administradores (agentes). La necesidad de los administradores de
mantener esa confianza es el factor determinante en el control de los problemas de agencia en las
empresas de familia.

Otro factor importante que se pudo observar en este trabajo es la existencia de tres tipos de
sucesion que deben ser planeadas y programadas en las empresas de familia: 1) la sucesién en la
propiedad, es decir, la transferencia del patrimonio que permite mantener el capital fisico en
propiedad de la familia; 2) la sucesién en la direccion y el control de la empresa, con lo cual se
mantiene la empresa bajo la direcciéon de la familia, y 3) la sucesién o la transferencia del
conocimiento asociado con el negocio, ya que permite mantener el capital intelectual bajo el
control de la familia. Este Gltimo es el proceso que se aborda en este trabajo.

En general, en la literatura se hace referencia a los dos primeros, situacién que deberia pasar
también con el tercero, si se tiene en cuenta que, desde la perspectiva de las teorias del capital
intelectual, el conocimiento se ha ido convirtiendo en el activo mds importante de las
organizaciones del mundo contemporaneo, por lo que se considera necesario abordar en futuros
trabajos de investigacién este tipo de sucesién, de manera que las empresas de familia puedan
encontrar mecanismos por medio de los cuales evitar la ocurrencia de problemas de agencia
vinculados con la pérdida del capital intelectual.

También en el proceso de transferencia del conocimiento sobre el negocio se pueden
generar problemas de agencia entre los propietarios de la empresa que se vinculan a la direccion
de la organizacién y los integrantes de la familia propietaria que permanecen al margen de los

procesos administrativos de la firma. Esto teniendo en cuenta que el conocimiento se encuentra en
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las personas y podria ocurrir que el miembro de la familia que recibe el conocimiento haga su
propio negocio aparte con el conocimiento que deberia ser patrimonio de todos, constituyendo
una nueva forma de problemas de agencia. En este orden de ideas, resulta interesante para el
futuro abordar el estudio de los problemas de agencia resultantes de la gestién del conocimiento

en las empresas de familia.

Revision literaria

En el mundo académico se encuentran diversas definiciones de lo que se entiende por empresa de
familia. Neubauer y Lank (1999) presentan una coleccién de definiciones, algunas basadas en el
contenido, mientras otras se ocupan de los objetivos y otras en la forma. Entre las principales
definiciones citadas se encuentran: Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad vy las
decisiones estan dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva (Carsrud 1994,
citado por Neubauer y Lank 1999). Es aquella que en la practica estd controlada por una familia
(Barry 1989, citado por Neubauer y Lank 1999). Una empresa en la que los miembros de la familia
tienen control legal sobre la propiedad (Lansberg, Perrow, & Rogolsky, 1988). Aquella en la que
una sola familia posee la mayoria del capital y tiene un control total. Los miembros de la familia
forman parte de la direccién y toman las decisiones mds importantes (Gallo y Sveen 1991, citado
por Neubauer y Lank 1999). Nogales (2008) sefiala que las empresas familiares y las familias
empresarias estdn conformadas por una vasta red de relaciones psicolégicas, sociales vy
econémicas complejas.

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, en este trabajo se define como empresa
familiar aquella en la que una familia tiene la propiedad de la mayor parte de la empresa, toma las
decisiones y participa en el proceso administrativo. Generalmente, en ella trabajan integrantes de
la familia de diferentes generaciones y hace parte de su cultura la intencion de transmitir a las
siguientes generaciones el patrimonio, la direccién, el control y el conocimiento asociados con el

negocio.
La sucesion en las empresas de familia

La sucesién es un factor que produce condiciones para el establecimiento de diversos tipos de
relaciones de agencia en las empresas de familia. Uno de los enfoques teéricos del proceso de
sucesién en este tipo de empresas es planteado por Longenecker y Schoen (1978), quienes lo

consideran como un proceso diacrénico que empiezan en la nifiez y se desarrolla en una serie de
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etapas relacionadas con dos eventos que intervienen en el liderazgo del proceso de sucesién: la
entrada del sucesor en la empresa como un empleado de tiempo completo, y la transferencia del
liderazgo al sucesor.

La llegada del sucesor a la empresa puede tener diferentes modelos, Ward y Sorenson
(1988), Barach y otros (1988), Ward (1994), Aronoff y Baskin (1998) y Lambrecht (2005)
consideran que es conveniente que el sucesor trabaje primero en otra organizacién para ganar
experiencia y que luego se vincule a la empresa de familia. Esto le permitira al futuro dirigente
obtener experiencia, conocimiento, disciplina de trabajo y autoconfianza.

Desde el punto de vista de Gallo (1995), una de las caracteristicas que constituye a una
empresa familiar consiste en que los miembros de la familia consideren que la empresa serd
transferida a las siguientes generaciones. Por esto, resulta interesante abordar el estudio de los
procesos de sucesion en este tipo de organizaciones. Ademas, segin Lansberg (1999), la sucesién
se ha estudiado especialmente desde el punto de vista patrimonial, mds que en el ambito de la
direccion ejecutiva, por lo cual, el andlisis de la sucesién en la teoria de la agencia resulta
necesario para el avance de la teoria sobre las empresas de familia.

De acuerdo con Modest & Llauradé (2000), la incorrecta gestion del proceso de sucesion es
una de las principales causas de mortalidad de las empresas de familia. Su nivel de supervivencia
disminuye en la medida en que se aleja la fecha de fundacién y en que aumenta el nimero de

generaciones al frente de las empresas

La teoria de la agencia en las empresas de familia.

Jensen & Meckling (1976) formularon la teoria de la agencia.Tomando como punto de partida la
teoria de la firma, definen la relacién de agencia como un contrato bajo el cual una o mas
personas (el agente) prometen a otras personas (el principal) ejecutar algin servicio a favor de sus
intereses. Esto implica para el principal delegar un cierto tipo de decisiones en el agente. Si ambas
partes son maximizadores de la utilidad, hay una buena razén para creer que el agente no siempre
actuara en el mejor interés del principal, constituyéndose un fenémeno denominado oportunismo.

El oportunismo suele ser un fenémeno que surge entre el principal y el agente por problemas
de asimetria de informacién y tienen dos modalidades: 1) la seleccién adversa y 2) el riesgo o azar
moral. La seleccién adversa(o informacién oculta) se presenta porque una de las partes tiene
mayor informacién relevante para el desarrollo del contrato que la otra, antes de su formalizacion,
y que la otra parte no puede obtener. El riesgo moral (o accién oculta) se refiere a las posibles
acciones que una parte puede desarrollar con posterioridad a la realizacién del contrato y que, no
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siendo directamente observables por la otra parte, pueden ir contra los intereses de ésta(Barney y
Ouchi 1986).

En consecuencia, los costes de agencia son la suma de los costes de control del principal y
los costes de garantia de fidelidad del agente, mas la pérdida residual, que es el equivalente
monetario de la reduccién del bienestar del principal ocasionada por la divergencia entre las
decisiones del agente y las que maximizarian la riqueza del principal(Jensen y Meckling 1976).

En consecuencia, los costes de agencia son la suma de los costes de control del principal y
los costes de garantia de fidelidad del agente, mds la pérdida residual, que es el equivalente
monetario de la reduccién del bienestar del principal ocasionada por la divergencia entre las
decisiones del agente y las que maximizarian la riqueza del principal(Jensen y Meckling 1976).

Se puede agregar que esta pérdida residual por las divergencias entre principal y agente
podria disminuir en favor de un mayor coste previo a la relacién de agencia, es decir, puede
depender en gran medida de la informacién previa que el principal haya recogido acerca del
agente, con el correspondiente coste que supone dicha tarea. En esta forma, a los costes de control
del principal se deberia afiadir los costes de la informacién, con la intencién de que la pérdida
final de bienestar sea la menor posible, siempre y cuando ese mayor coste previo no supere la
ganancia de utilidad final.

En este sentido, Jensen y Meckling (1976) sostienen que desde el momento en que la
relacion entre los accionistas y el gerente de una corporacion se ajusta a la definicién de una
relacion de agencia, no deberia ser una sorpresa descubrir que los productos asociados con la
“separacion y el control de la propiedad” en la moderna difusién de la propiedad corporativa estan
relacionadas con el problema general de la agencia.

En este sentido, el conflicto de intereses, que habitualmente se presenta entre los directivos y
los propietarios de las empresas, requiere para su resolucién un modelo explicativo de las
relaciones y de elementos sobre las situaciones en las que se da una separacién entre la propiedad
y el control de una unidad econémica, o en las que se delega una tarea o la gestién de intereses a
otra. Se trata, de una parte de la Economia de la Empresa relacionada con el tema del Control de la
Gestion.

Destacan Jensen y Meckling (1976) que los problemas de agencia consisten en inducir a un
“agente” a actuar como si él fuera a maximizar el bienestar del jefe, lo cual es demasiado general,
puesto que se da en todas las organizaciones y en todos los esfuerzos cooperativos, a todo nivel

gerencial en las empresas, en las universidades, en las mutuales, en las cooperativas, en entidades

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 36



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

publicas, en los sindicatos yen relaciones normalmente clasificadas como relaciones de agencia,
que comlnmente ocurren en la ejecucién de artes y en el mercado de bienes raices Sin embargo,
aclaran que su estudio estara centrado en una pequefa parte del problema, las relaciones de
agencia resultantes de los arreglos contractuales entre los propietarios y los altos gerentes de una
empresa, y dejan las otras relaciones como temas pendientes por estudiar. En esta forma, las
relaciones de agencia en las empresas de familia hacen parte de esas otras relaciones pendientes
de explorar en trabajos de investigacion.

Gonzalez, Guzman &Pombo (2010), sefialan que los principales problemas que surgen en
las firmas de propiedad familiar respecto a la teoria de la agencia tienen que ver con las
divergencias entre gerentes y propietarios, tenedores de deuda y propietarios, accionistas
mayoritarios y minoritarios.

En esta misma perspectiva, Blanco-Mazagatos, De Quevedo-Puente, & Castrillo (2007)
sefalan que la intensidad y la naturaleza de los problemas de agencia en las empresas de familia
cambian con el tiempo. El altruismo entre los miembros de la familia nuclear facilita los procesos
de emprendimiento iniciales. Sin embargo, con el fraccionamiento de la propiedad resultante de la
sucesién y con el ingreso al grupo familiar de personas no vinculadas a la familia nuclear, se
pierde parte de las ganancias logradas por el altruismo y se presenta una tendencia a incrementar
los costes de agencia.

En un estudio de caso realizado en una empresa de familia brasilera, Pagliarussi y Rapozo
(2011) hacen un examen a la literatura sobre las relaciones de agencia que les permite concluir
que las empresas de familia de primera generacién incurren en menores costes de agencia gracias
al altruismo, luego, el altruismo se mezcla con la propiedad fraccional y lleva a un incremento de
la seleccién adversa y el riesgo moral.

Chrisman, Chua y Litz (2004) discuten teéricamente las diferencias en los costes de agencia
entre empresas de familia y las que no lo son, y encuentran que las empresas familiares tienen
menores costes de agencia. A esta conclusién llegan después de analizar una muestra conformada

por mas de mil empresas de familia en los Estados Unidos.

Objetivo

Analizar las relaciones de agencia que surgen en las empresas de familia como resultado del

proceso de sucesion.
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Método

Se trata de un estudio transversal o transeccional que busca establecer los problemas de agencia
presentados entre los propietarios de las empresas de familia y los gerentes que hacen parte de la
familia propietaria y, al mismo tiempo, son accionistas en la empresa. La investigacion se puede
clasificar como no experimental, toda vez que no hay manipulacién ni tentativa deliberada y
controlada de producir efectos diferentes a través de la manipulacién de variables.

Esta investigacion se realiz6 a partir de procesos cuidadosos, sistemdticos y empiricos para
generar conocimiento a través de cinco pasos relacionados: 1) Observar y evaluar los fenémenos;
2) establecer hipétesis como consecuencia de la observacién y evaluacién realizadas; 3) demostrar
el grado de fundamento que tienen las hipdtesis; 4) revisar las hipétesis con base en las pruebas y
el andlisis; y 5) proponer nuevas hipétesis para aclarar, modificar o fundamentar ideas que invitan
a nuevas investigaciones. Se plantea como una investigacion mixta porque utiliza elementos de
tipo cuantitativo y de tipo cualitativo.

El enfoque cualitativo va de lo particular a lo general. Se hacen entrevistas en profundidad a
gerentes de empresas de familia, a propietarios de éstas que no desempefian actividades
gerenciales y a los que no tienen ningln tipo de vinculacién laboral con las mismas y, por lo
tanto, son reclamantes residuales de las operaciones empresariales. El proceso de aplicacién de
cada entrevista estd precedido por el andlisis de los datos recolectados previamente, es decir, se
trata de un procedimiento de caso por caso y dato por dato. Para las entrevistas no se hace analisis
estadistico; la recoleccién de los datos esta orientada a obtener las perspectivas y los puntos de
vista de los participantes y para procesar la informacion obtenida se utiliza el software ATLAS.ti.

El software ATLAS.ti, desarrollado en la Universidad Técnica de Berlin, se usa para
segmentar datos en unidades de significado; codificar datos (en ambos planos) y construir teoria;
permite relacionar conceptos, categorias y temas. El investigador agrega los datos o documentos
primarios que pueden ser textos, fotografias, segmentos de audio o video, diagramas, mapas y
matrices y, con el apoyo del programa, los codifica de acuerdo con el esquema que haya
disefiado. El programa aplica las reglas de codificacién establecidas por el investigador, realiza
conteos y visualiza la relacién que el investigador establezca entre unidades, categorias, temas y
documentos primarios, por ejemplo, el investigador puede introducir memos y agregarlos al
andlisis (Hernandez, Ferndndez-Callado y Baptista 2008).

Se usé un muestreo no probabilistico, deliberado o critico (Babbie 2000), debido a que no es
factible establecer con certeza cudl es el nimero de empresas de familia que hay en Colombia.
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Segin Herndndez, Fernandez-Callado y Baptista (2008), en los estudios cualitativos, el
tamafo de la muestra no tiene importancia probabilistica, pues el interés del investigador no es
generalizar los resultados del estudio. Lo que se busca es la indagacién cualitativa en profundidad,
por lo tanto, adquiere mds relevancia la calidad de la muestra que su tamafo. Se requieren casos
que ayuden a entender el fenémeno de estudio y a responder las preguntas de investigacién.

Herndndez, Ferndndez-Callado y Baptista (2008) sefialan tres factores que intervienen para
sugerir el nimero de casos: 1) la capacidad operativa de recoleccién y andlisis, lo que indica el
nimero de casos que se pueden manejar de manera realista y de acuerdo con los recursos
disponibles; 2) el entendimiento del fenémeno, el nimero de casos que permitan responder a las
preguntas de investigacién, denominado también saturacion de categorias; 3) la naturaleza del
fenémeno en analisis, si los casos son frecuentes y accesibles o no, y el tiempo que llevaria
recolectar informacién sobre éstos.

La informacién de esta investigacién se obtuvo de dos fuentes: entrevistas en profundidad
hechas a diecinueve integrantes de empresas de familia y una encuesta aplicada en 205 empresas
diferentes a las que concedieron las entrevistas.

Las diecinueve entrevistas en profundidad se realizaron a seis a gerentes que hacen parte de
la familia propietaria y que ellos mismos son accionistas de la empresa; seis empleados de la
empresa de familia que hacen parte de la familia propietaria y que tienen participacién en la
propiedad de la compaiia; y siete a integrantes de la Junta Directiva de la empresa, quienes son
propietarios pero no son empleados de la firma. Las entrevistas fueron hechas personalmente por

el investigador.

Resultados

GRAFICO 1. RELACION ENTRE LA CATEGORIA SUCESION CON OTRAS VARIABLES DEL ESTUDIO
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Fuente: elaboracién propia con base en resultados de entrevistas procesados en Atlas Ti

En este grafico, se muestra la relacién entre la categoria sucesién y las categorias asimetrias
de informacién, cambio generacional, conflictos, comportamiento oportunista y confianza,
categorias asociadas tedricamente a la teoria de la agencia. En el primer cuadro, se indica el
nimero de veces que la categoria sucesién aparecié en las entrevistas. En los cuadros de la mitad,
el ndmero que identifica la organizaciéon en la que se realizé la entrevista y la cantidad de
relaciones que ésta tiene con las variables estudiadas. En los cuadros de abajo, se indica la
cantidad de relaciones de cada categoria. Las flechas indican la forma en que se relacionan las
categorias con las entrevistas. Estas relaciones sirven como base para plantear la discusion.

La claridad previa sobre los mecanismos para la elecciéon de un sucesor y la necesidad de
preparar a quien ha de asumir el control de la empresa son factores que se han planteado
teéricamente para garantizar la permanencia de las empresas de familia y para evitar sus
problemas de agencia. En este sentido, se observaron dos enfoques: en unos casos, los fundadores
no permiten la participacién ni la vinculacion de sus descendientes a los procesos empresariales.
En otros, se busca la vinculaciéon de los hijos desde edades tempranas a las actividades

relacionadas con la firma.

La vinculacién desde edades tempranas se encuentra en algunas afirmaciones hechas por los
entrevistados:

“Mi hermana y yo empezamos a trabajar con mi papd cuando estdbamos estudiando. Al
principio, fue un poco dificil porque él queria controlar todo. Pero ya hoy es distinto. La empresa
estd en cabeza mia como presidente de la Junta Directiva. Mi hermano trabaja la parte financiera.

Mi papa sigue manejando algunas cosas y mi hermana monté su propia empresa” (J. P., 15:7).
Mesa 5. Pymes y empresa familiar
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Otra evidencia en este sentido se observa en este planteamiento:

“Yo voy a cumplir 12 afos en la gerencia. Venia de estudiar en la universidad. Fui
subgerente un tiempo. Cuando mi papa manejaba la empresa y nosotros estudidbamos, teniamos
algunas responsabilidades en la empresa, porque él siempre decia que nosotras las mujeres
debiamos tener un papel muy importante en la direcciéon de la empresa. Cuando mi papa murié,
ya nosotros estdbamos manejando la empresa y tomando todas las decisiones” (G. P., 5:7).

Otra experiencia importante se asocia a una organizacién de hermanos en la que los hijos
aun son pequenos pero se les lleva a la empresa con el fin de que desarrollen trabajos y de esta
forma vayan comprendiendo que tienen responsabilidades y que la empresa es de ellos:

“Esta es una empresa en la cual estamos vinculados tres hermanos y cada uno tiene sus hijos
que estan en edades diferentes. Incluso, hay uno con apenas seis meses de gestacién, pero desde
ya estamos preparando a las nuevas generaciones para que se hagan cargo de la empresa y le
cojan carino. Por eso, los hijos de seis y ocho afios en las vacaciones deben venir a la empresa y
trabajar en ella asumiendo algunas responsabilidades, involucrandose en la planta de produccion,
con los cuidados normales que requiere un nifio. Por lo cual se le da una remuneracién no
monetaria, ademas de la preparacién que deben recibir en las instituciones de educacién normales
para cualquier joven o nino” (G.P., 1:10).

En esta misma empresa, el gerente considera que, después de nueve afios en el cargo, debe
pensar que en un plazo no mayor de cinco anos adicionales debe tener un gerente sin vinculo
familiar para el poder dedicarse a proyectar la empresa:

“Tenemos claro mis hermanos y yo que en cinco anos me debo retirar de la gerencia y
debemos darle paso a una persona externa a la familia, que esté muy bien preparada, que tenga un
nivel de formacién adecuado para una empresa que un alto porcentaje de sus ingresos se derivan
de negocios con clientes internacionales” (G. P., 1:23).

Desde la perspectiva cuantitativa se observaron los siguientes resultados.

TABLA 1. EMPRESAS QUE HAN TENIDO PROCESO DE SUCESION EN LA ALTA DIRECCION

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Vilidos Si 92 44,9 52,6 52,6
No 83 40,5 47,4 100,0
Total 175 85,4 100,0

Perdidos Sistema 30 14,6
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Vilidos Si 92 44,9 52,6 52,6
No 83 40,5 47,4 100,0
Total 175 85,4 100,0
Perdidos Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas

Del total de las empresas encuestadas, en 92 (52.4%) se han presentado procesos de
sucesién, en 83 (40.5%) no se ha presentado. El 22.9% de las empresas tiene definidos
procedimientos y mecanismos para enfrentar el proceso de sucesion, esto se hace evidente en la
siguiente tabla.

En la siguiente tabla se observa que el 26.8% de las personas encuestadas considera que en
la empresa estan definidos los mecanismos para elegir el sucesor; el 21% afirma que existe un plan
para la formacién de los posibles sucesores; el 17,6 plantea que su empresa tiene mecanismos
para postular candidatos a la sucesién; para el 38%, estan definidos los requisitos que deben
cumplir los aspirantes a la direcciéon de la empresa; en el 15,6% de los casos, todos los
propietarios cuentan con informacién adecuada sobre los riesgos de la sucesion; y s6lo un 4,4%

de las empresas tienen estudios sobre los riesgos del proceso de sucesion.

TABLA 3. MECANISMOS DEFINIDOS PARA LA SUCESION

%
parcialmente y

Afirmacion
totalmente de
acuerdo

Estan definidos los mecanismos por medio de los cuales se elegira el sucesor 26.8

Se cuenta con un plan de formacién para los posibles sucesores. 21.1

Se tienen establecidos los mecanismos para la postulacién de candidatos a la 17.6

sucesion

Estan definidos los requisitos que deben cumplir los aspirantes a la direccion de  38.0
la empresa

Hay en las nuevas generaciones personas interesadas en asumir el control de la ~ 45.3

empresa
La estabilidad de la empresa se puede ver amenazada por la sucesion 15.6
El proceso de sucesion podria llevar a que la familia pierda el control de la 19.5
empresa.
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Todos los propietarios cuentan con acceso a informacion adecuada sobre los 15.6
riesgos de la sucesion

Cuenta la empresa con un estudio de riesgos del proceso de sucesion. 4.4

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas

A partir de los datos anteriores se puede confirmar que la claridad previa sobre los
mecanismos para la eleccién de un sucesor es uno de los elementos usados por las empresas de
familia para mantener la confianza después de un proceso de sucesién, evitando problemas de
agencia. Esta confirmacién responde a que la correlacién entre las variables claridad previa sobre
los mecanismos para la eleccién de un sucesor y su contribucién a mantener la confianza en las
empresas de familia tiene un R de Pearson de 0,474, lo que indica una correlacién positiva media

y un alto nivel de significancia.

Conclusiones

La investigacion permitié hacer un contraste entre una empresa en la que el fundador no permiti6
que sus hijos se involucraran en los asuntos empresariales ni los prepar6 para asumir la direccion
de la firma, con otras organizaciones donde los fundadores y las demas generaciones consideran
como factor importante el vinculo de la familia con los distintos procesos de la empresa.

También permitié hacer un contraste entre empresas que han considerado conveniente
vincular en la direccion a personas externas a la familia, en un proceso que han Ilamado
“desfamiliarizacion de la empresa” y otras firmas en las que han considerado que es mas
conveniente mantener el control en manos de un familiar.

Con relacién a la firma de familia donde el fundador mantuvo a sus hijos alejados de la
empresa, se observé una dificultad para mantener o retomar el rumbo de la organizacién en el
momento en que el fundador estuvo incapacitado y posteriormente murié. Se vio amenazada la
supervivencia de la empresa y el control de la familia; ademas, se generaron problemas de agencia
con un particular que se habia convertido en una especie de “gerente a la sombra” quien, en
Gltima instancia, tomaba las decisiones mds importantes de la compania. Esta situacién se dio en
un contexto de inexistencia de 6rganos de gobierno corporativo, lo cual facilité la accién del
particular en funcién de sus propios intereses y en detrimento de los propietarios, lo que generé
una relacién tipica de agencia.

Otro factor importante que se pudo observar en este trabajo es la existencia de tres tipos de

sucesion que deben ser planeadas y programadas en las empresas de familia: 1) la sucesién en la
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propiedad, es decir, la transferencia del patrimonio que permite mantener el capital fisico en
propiedad de la familia; 2) la sucesién en la direcciéon y el control de la empresa, con lo cual se
mantiene la empresa bajo la direccién de la familia, y 3) la sucesién o la transferencia del
conocimiento asociado con el negocio, ya que permite mantener el capital intelectual bajo el
control de la familia.

En general, en la literatura se hace referencia a los dos primeros, situacién que deberia pasar
también con el tercero, si se tiene en cuenta que, desde la perspectiva de las teorias del capital
intelectual, el conocimiento se ha ido convirtiendo en el activo mds importante de las
organizaciones del mundo contemporaneo, por lo que se considera necesario abordar en futuros
trabajos de investigacién este tipo de sucesién, de manera que las empresas de familia puedan
encontrar mecanismos por medio de los cuales evitar la ocurrencia de problemas de agencia
vinculados con la pérdida del capital intelectual.

También en el proceso de transferencia del conocimiento sobre el negocio se pueden
generar problemas de agencia entre los propietarios de la empresa que se vinculan a la direccion
de la organizacién y los integrantes de la familia propietaria que permanecen al margen de los
procesos administrativos de la firma. En este orden de ideas, resulta interesante para el futuro
abordar el estudio de los problemas de agencia resultantes de la gestién del conocimiento en las

empresas de familia.
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Resumen

El management puede ser un promotor del cambio, alguien que realice diagnésticos, La
comprensién de los motivos que llevaron al director a contratar un coach es la clave para definir
sus demandas hacia él. Aunque el objetivo obvio de un coach es mejorar los resultados del
negocio.

Nosotros creemos que un management profesional para las PyMEs de la regién centro y suroeste
del estado de Hidalgo debe estar entrenado para guiar a un director en el proceso de toma de
decisiones. Un buen coach define los roles , metas y responsabilidades antes de iniciar la relacion
de trabajo , un buen management debe sacarle lo mejor al directorio , ayudarlo a moverse hacia
sus metas y a aprender nuevas habilidades .Las caracteristicas de un coach eficiente son : saber
escuchar, habilidad para preguntar, capacidad de andlisis , saber estructurar un buen plan (y
seguirlo) y la capacidad de conectar a los integrantes del directorio a un dialogo constante que
redunde en el desarrollo de toda la organizacién . Seglin nuestras experiencias el coach para ser
efectivo debe tener ganas de aprender, ser integro, un buen escucha, asertivo y mejorar los
resultados del negocio.

Palabras clave: Estrategia, management, planeacion.

Las mipymes en la economia nacional en México

En México la mayoria de las empresas son Micro, Pequeias y Medianas (como se puede observar

en la Grafica 1.) segln estudios previos realizados por la SE.
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GRAFICA 1. ESTRUCTURA DE LAS PYMES EN MEXICO.

Fuente: Secretaria de Economia. 2012.

De acuerdo con el Censo Econémico de 2012 el nimero de establecimientos empresariales en
México arroja que existen 5'144,056 unidades econémicas en el pais, (Ver cuadro 4.); los cuales
generan 27, 727,406 millones de empleos (Ver cuadro 5). De éstos las MIPYMES representaron
el 78% del empleo y el 50 % del PIB, destacando la necesidad de una mayor atencion a este

sector de micros y medianos empresarios.

Unidades econémicas  Personal ocupado

Universo de unidades econémicas 5144056 27727406
Realizaron actividades en el 2008 4724892 26863014
Iniciaron actividades en el 2008 419164 864392

Fuente: Sistema de Informacién Empresarial Mexicana

Para objeto de este estudio, no todas las empresas pueden ser catalogadas como capacitables, nos
referimos en lo particular a las microempresas ya que... “muchas de ellas se constituyen en una
actividad de supervivencia, probablemente resultado de las diversas crisis econémicas recurrentes
e incluso de la incapacidad del sector formal de absorber la creciente oferta de trabajo, o que

obliga a quienes no pueden ingresar al mercado laboral a generar su propio ingreso”2.

Algunos problemas de la capacitacion de las PYMES

2 Nacional Financiera. Una Aproximacion al Universo “Formal” de MIPYMES para Nacional Financiera. Direccién de Estudiosos Econémicos. México D.F., 2001.

Pag.2
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La capacitaciéon en México enfrenta, entre otros, los problemas siguientes:

* “Enfoque de la capacitacién dominado por la oferta. Esto significa, que los programas y
cursos se disefian, aplican y evalGan desde la academia, los centros encargados de la
capacitacién, areas de recursos humanos de las empresas, con lo cual no necesariamente
se estan atendiendo los requerimientos de los procesos productivos modernos.” 3

* “Fragmentacion institucional y escasa coordinacién entre programas. Cuando se detecta
una nueva demanda, a veces hasta tardiamente, se busca atenderla, a través de la
creaciéon de una institucion..... se atomizan los cursos, la oferta de capacitacion es
fragmentada, sin vinculacién entre las instituciones que desarrollan la capacitacion” .4

* “La incompatibilidad entre la organizacién de los servicios de capacitacién por
especialidades y las actuales demandas de... la planta productiva. En el mundo del
trabajo es cada vez mas frecuente el cambio en los perfiles ocupacionales....analizar y
resolver problemas, trabajar en equipo. De ahi que programas de capacitacion
organizados por especialidad no permitan atender con calidad y pertinencia esas
necesidades de formacién”.5

Rigidez de programas. En el sistema tradicional, la formacién se desarrolla mediante
programas extensos que carecen de flexibilidad, entre otras razones, porque fueron disefiados con

una sola entrada (inicio) y una sola salida (fin).

Metodologia de la Investigacion

Planteamiento del problema

La inexistencia o implementacién de programas de capacitacion deficientes, provoca bajos niveles

de competitividad a las PyMEs de la region suroeste y centro del estado de Hidalgo.

Justificacion

3 Ibarra Almada Agustin E. El Sistema Normalizado de Competencia Laboral. En Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia. Antonio
Argiielles Compilador. Editorial Limusa.México. 1999
4 Idem

® Idem
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Siendo la capacitacién un factor importante en el campo empresarial, entendida esta como un
proceso de formacién social, a través del cual los hombres se informan en el medio en que vive, a
la vez que se capacitan para aplicar dicha informacién en su realidad circundante con objeto de
influir en ella; es interesante resaltar que las organizaciones siempre deberdn tener un objetivo, ya
que no se educa para un mundo abstracto, sino para participar de una manera u otra dentro de
una actividad de la cual se forma parte. Es aqui donde se liga el aspecto educativo con el laboral,
si se considera que el hombre es plenamente social cuando pasa formalmente de la fuerza
productiva de un pais, para lo cual habra de utilizar los conocimientos adquiridos durante su
proceso de capacitacion.

En el estado de Hidalgo la capacitacion es un elemento necesario, de acuerdo a los
resultados de otras investigaciones, como por ejemplo las sefialados por (Martinez Garcia, 2008)
en el libro “Andlisis estratégico para el desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa”, la
preocupacién por la capacitacion por parte de los empresarios hidalguenses es incipiente, ya que
no se conocen programas especificos de capacitacién para el trabajo y lograr que las empresas del
estado de Hidalgo tengan un mayor desarrollo, ya que a través de la capacitacién creceria la
productividad empresarial, sin embargo, la dimensién de las unidades econémicas del estado de
Hidalgo conformadas por micro y pequefias empresas ocupan la mayor parte, con salarios
minimos, y nulas prestaciones, y no permiten tener un presupuesto adicional para el rubro de
capacitacién, eliminando oportunidades de crecimiento y desarrollo empresarial.. Lo mas grave es
que se pierde una generaciéon de mano de obra experta en procesos industriales, por lo que es
necesario diagnosticar el proceso de capacitacién de acuerdo a su area de desarrollo para la
solucién a una problematica que hace que las empresas no puedan ser competitivas.

Estos aspectos se reflejan en los municipios del estado de Hidalgo seleccionados para la
presente investigacién, que de acuerdo al desarrollo geografico del estado son los que tienen
mayor participaciéon econémica por su aportacién al PIB estatal, en ellos se reflejan, los diversos
sectores econémicos; industrial, comercial y de servicios que conforman la entidad y que han sido

seleccionados para efecto de este proyecto de investigacion.

Objetivos

General

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 48



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

Identificar y definir cudl es la necesidad de capacitacién en las PyMEs de la regién suroeste y
centro del estado de Hidalgo, considerando los aspectos geograficos, demograficos, econémicos,
sociales, politicos y culturales en donde se encuentran, a fin de conocer la problemética existente
en éste topico, y proponer alternativas de comercializacién publicitaria que les permitan lograr

niveles superiores de competitividad.

Especificos

1. Distinguir los diferentes tipos y dreas de capacitacion que se ofrecen en las PyMEs
de la region suroeste del estado de Hidalgo.

* 2. Senalar los niveles y la frecuencia en que se ofrece la capacitacién en las PyMEs de
la region suroeste del estado de Hidalgo.

* 3.  Determinar cudles son los instrumentos implementados para evaluar el impacto de
la capacitacién que se ofrecen en las PyMEs de la regién suroeste del estado de Hidalgo.

* 4. Proponer herramientas de comercializacién publicitarias como estrategia de
crecimiento para las micro, pequeiias y medianas empresas de la regién centro y suroeste
del estado de Hidalgo.

[ )
Seleccion de la muestra

Se cuenta con un catdlogo de empresas con un universo de 234, las cuales son objeto de la

investigacion. Anexo |.

Determinacion del método de muestreo

Se seleccionaron del formato de las 234 empresas mas importantes de la regiéon, mds dicha
muestra deberia reunir ciertas caracteristicas que nos permitieran alcanzar nuestro objetivo.
Tendria que ser representativa del universo, a su vez suficiente en elementos seleccionados. En
cuanto a las ventajas de utilizar muestras y no todo el universo es el tiempo que se invierte, la
reduccién del costo de la investigacion y la confiabilidad al ser comprobada la representatividad
de la muestra.

El célculo de la muestra se realiza a través de dos férmulas una para poblaciones infinitas
(mas de 500 000 elementos) y otra para poblaciones finitas (menos de 500 000 elementos).

En nuestro caso se utiliz6 la férmula para poblacion finita, ya que nuestro universo sélo
consta de 234 elementos.
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Determinacion de la muestra

Una vez que tenemos nuestro universo de 234 empresas de la region podemos determinar la
muestra.

Para poblaciones finitas se utiliza la siguiente férmula:

n = z2nPQ

e2(n-1) +2z2pq
En donde:
z = nivel de confianza

N

universo (anexo no. 3)

p = probabilidad a favor

q = probabilidad en contra

e = error de estimacién (precisién en los resultados)

n = ndmero de elementos (tamafo de la muestra)

Datos:
z=95/2
=475
=1.96
N =234
p = 50%
q=50%
e=5%

Sustitucién:
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(1.96)* (234) (0.50) (0.50)

n= (0.05)* (234-1) + (1.96)* (.50)(.50)
224.7336
n= .5825 +
.9604
224.733
n= 6
1.5429
n= 145.66
n= 146

Tamanio de la muestra: 146 empresas.

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.
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Importancia que dan la PYMES a las necesidades
de capacitacion en materia de idiomas

| ingles | Frances El mayor grado de
importancia que
dan las PYMES a las
necesidades de
capacitacion en
materia de
idiosmas es para
ingles con un 76%,
frances con un
0.5%, otro con un
0.5%yen un 23 %
no contestaron

M Otro B No contestaron

1%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada 2013.

Una vez obtenidos los resultados podemos concluir que en la region suroeste del estado de

Hidalgo en relacién con los datos arrojados, podemos observar que la mayoria de las PyMEs:

* Pertenecen al sector comercial.

* Cuentan con un promedio de entre uno y diez trabajadores.

* Requieren de los servicios de capacitacién en el area de la administracion vy
mercadotecnia.

* No utilizaron servicios de capacitacién en el ambito de la administracién vy
mercadotecnia. El tipo de capacitacion que mds se utilizé el ano pasado fueron los
Cursos.

* Capacitan mas a los trabajadores en el édrea de personal.

» Utilizan los exdmenes para evaluar el impacto de la capacitacién que ofrecen a su
empresa.

* Incorporarian un programa de capacitacion y desarrollo en materia de
administracién de empresas y mercadotecnia.

* Necesitan capacitacién de modelos de gestion administrativa en materia de Admén.
General, para el buen desempeino de su empresa.

* Necesitan capacitacion en contabilidad bésica.

* En materia legal se le da mayor importancia a la necesidad de capacitacion al
derecho laboral.

* Necesitan capacitacion para recursos humanos, en materia de personal.

* Consideran importante la capacitacién en la planeacién de la produccién.

* Dan prioridad a la capacitacion en el manejo de paqueteria (Microsoft office).

* El idioma inglés es de gran importancia para las necesidades de la empresa por lo
que se necesita de una capacitacion.
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Partiendo de la necesidad que tienen las micro, pequefias y medianas empresas de la region

centro y suroeste del estado de Hidalgo en materia de administracién general, se desprende la

propuesta de esta herramienta estratégica que les apoye a desarrollar eficaz y eficientemente sus

funciones administrativas.

Los pilares que sostiene el management estratégico

Se mencionan tres componentes primordiales en las empresas:

1. Actitud Estratégica, Se va a realizar un:

Andlisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa

Andlisis del entorno

Formulacién de alternativas estratégicas, dénde se tomen en cuenta los siguientes aspectos:

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS INTERNAS(S):

Por ejemplo cualidades
administrativas, operativas,
financieras, de desarrollo

DEBILIDADES INTERNAS(W):

Por ejemplo debilidades en las
areas incluidas en el cuadro
“fortalezas”

OPORTUNIDADES EXTERNAS
(O):

Por ejemplo, condiciones
econdmicas presentes y futuras,
cambios politicos y sociales,
nuevos productos, servicios y
tecnologfa.

AMENAZAS EXTERNAS (T):

Por ejemplo, escasez de
energéticos, competencia de
areas similares a las del cuadro
superior.

ESTRATEGIAS SO:
Maxi-maxi

Potencialmente la estrategia mas
exitosa, que sirve de las
fortalezas de la organizacién
para aprovechar las
oportunidades.

ESTRATEGIAS ST:
Maxi-maxi

Por ejemplo, uso de fortalezas
para enfrentar o evitar amenazas.

ESTRATEGIAS WO:
Mini-maxi

Por ejemplo, estrategia de
desarrollo para superar

debilidades a fin de aprovechar
oportunidades.

ESTRATEGIAS WT:
Mini-maxi
Formular la estrategia mas

adecuada para minimizar las
debilidades ante las amenazas
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracién una perspectiva
Global. Op. Cit., pp. 175

Con dicho andlisis las empresas serdn mads eficientes y eficaces en la satisfaccion de las
necesidades de los consumidores, tomando en consideracién una adaptabilidad, una actitud
voluntarista, un cardcter proactivo, una actitud critica y de andlisis, flexibilidad para asumir los
cambios turbulentos y una interaccién ante las nuevas tecnologias, los cambios en los valores de
la sociedad y las nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente asi como la necesidad del
cambio estructural y del comportamiento que proviene de la tensién organizacional. Los cambios
estructurales que estdn ocurriendo en el mundo moderno hacen necesario revitalizar y construir
las organizaciones, éstas tienen que adaptarse a los cambios del ambiente. Los cambios
organizacionales no deben dejarse al azar, a la inercia o a la improvisacién sino que deben

planearse.

2. Pensamiento estratégico.

Se debe partir de un pensamiento objetivo de teorias, juicios y conceptos que dan solucién a

problemas para poder determinar el futuro de la organizacion.

3. Intencion Estratégica

Trata del compromiso de la direccién para desarrollar una sensibilizacién en cada uno de los
integrantes de la empresa a crear una identidad y un compromiso que contribuya a los objetivos

organizacionales y fortalezca la actividad de las empresas.

El management en las pequenas y medianas empresas de la region centro y suroeste del estado de
hidalgo

El management tiene el objetivo de dar un cambio en las pequefas y medianas empresas para que
éstas puedan girar a un nuevo concepto de organizacién, un nuevo concepto de cultura
organizacional, un nuevo concepto de cambio, un nuevo concepto de desarrollo en el cual tengan

una capacidad innovadora que sea representada por las siguientes caracteristicas:

1. Adaptabilidad
2. Sentido de identidad
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3. Perspectiva exacta del medio ambiente

4. Integracién entre los participantes.

El problema que presentan las pequenas y medianas empresas se encuentra principalmente
en sus procesos y sus sistemas de trabajo, que se imponen a ello; en este sentido la importancia de
un management, que es “el pensamiento nuevo y fundamental de los procesos operativos y la
estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la organizacién, para

lograr mejoras en el desempefio organizacional”6

Principios del management.

Estructura: Se menciona una estructura disefiada de tal manera que permita a las pequenas y
medianas empresas alcanzar la eficiencia y eficacia.

Se propone un modelo de estructura para una empresa eficaz y eficiente.

6 Peter Druker. La Reingenieria en la Empresa. Op. Cit. Pp.8
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Requisitos
de |a tarea
Factores de k—— Capacid
disefio de puestos de ady
Decision de la Dimensione Eficaci
direccion: s de II: gfé;ungtl;?gj: adela
izacion: . -

o Division de los organizacion:
trabajadores. | ——"> o Formalizacion .= .

o Bases para . o  Calidad -
departa - o Complejidad. o Prpduguon
mentalizacion. o Centralizacion o  FEficacia

o  Tamafio del o  Flexibilidad
departamento. o  Satisfaccion

o  Delegacion de o  Competitivida
la autoridad. d.

I

Tecnol Estrat

ogia Factores K— egia
de disefio de la

Incerti =) organizacion. K—— Decisi

ATRIBUTOS QUE CARACTERIZAN AL MANAGEMENT.

El cambio en las organizaciones.

Si bien es cierto que la palabra cambio implica novedad o innovacién, también es cierto que el
estudio de como lograr el cambio dentro de las pequenas y medianas empresas es tan viejo como
la administracion misma. Después de la gran cantidad de propuestas que se han hecho sobre el
cambio organizacional éstas se pueden clasificar en: Estructura, Tecnologia y Factor humano; dada
la interdependencia que guardan entre si, un cambio en una de las variables afectara de manera
distinta, y en grados diferentes a las demas, de ahi que algunas estrategias de cambio manipulen

una variable con la finalidad de modificar otra.

En cuanto al cambio en las estructuras podemos decir que se tomas en cuanta los siguientes

aspectos para una mejora en la administracion de las pequefas y medianas empresas:
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* Aclarary definir las labores del personal, y la relacién que existe entre estos.
* Definir areas de responsabilidad y autoridad.
* Establecer cadenas de mando.

Dentro de los enfoques tecnolégicos se agrupan todas aquellas estrategias de cambio
organizacional que manejan, cémo principio basico en las transformaciones, la incorporacion de
la nueva tecnologia a los sistemas del sector.

El enfoque humano hace hincapié en el proceso de cambio mas que en la solucién del
problema.

La resistencia al cambio “es un fenédmeno individual, una reacciéon normal del ser

humano”7, esta resistencia puede tener puede ser origen en varios aspectos como:

* Malas experiencias anteriores.

* No aceptar la realidad

* Percepcion selectivas

* Desconfianza

* Recelo

* Inseguridad personal

* Necesidad de evitar la ansiedad

* Dependencia

* Contra dependencia

* Miedo a lo desconocido

* Falta de claridad en los objetivos.

* No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados por parte de los
funcionarios.

Frente a la resistencia al cambio es conveniente:

* Intercambiar o confrontar tanto opiniones como percepciones.

* Organizar reuniones estructuradas donde se expresen los sentimientos y las emociones.

* Informacién que aclare pensamientos y emociones irracionales.

* Involucrar, en la medida de lo posible, a los participantes en el diagnéstico de la
situacion, decision y planeacion de actividades de cambio.

Preparacion para el cambio

7 Martin Gonzalez. Socorro Olivares. Comportamiento Organizacional. Op. Cit. pp.298.
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El agente del cambio tiene a su cargo las siguientes tareas bdsicas:

Ayudar a generar informacion precisa.

Estimular las decisiones libres y bien informadas.

Asegurar un compromiso responsable de la gente que participa en el cambio.
Desarrollar los potenciales y recursos del sistema cliente.

Coordinacién, compromiso y competencia

UG~ W N —

Para lograrlo el agente debe procurar el desarrollo de las siguientes habilidades:

1. Autoconocimiento. Conciencia realista de capacidades, limitaciones, motivacién, valores
y actitudes.

2. Comprensién de la organizacion. Lo que requiere de conocimientos tedricos, experiencia
en el trabajo y capacidad de diagnéstico.

3. Manejo de relaciones humanas. Esto le permite crear un clima de confianza, apertura,
respeto y colaboracion.

4. Flexibilidad. Capacidad para representar distintos papeles segln las necesidades del
programa de cambio.

Innovacién y management.

“El management es innovacion y rediseio radical de los procesos administrativos para lograr mejoras
en los niveles de desempefio actuales, que presentan variables tales como costo, calidad, servicio y
rapidez”.8

El término innovacién “significa accién de cambio o alteracién de las cosas introduciendo cosas
nuevas mejorando los productos y procesos del mismo; también es conceptualiza como un factor
clave para el bienestar econémico”.9

Replanteamiento de la empresa

La globalizacién ha traido como consecuencia que los paises redefinan los Iimites del control
politico y transformen sus estructuras en dénde exista una apertura comercial, un saneamiento de
las finanzas publicas y una reestructuracion del sector paraestatal y que exista una democracia.

La nueva organizaciéon empresarial en el marco de la reingenieria debe de considerar las

siguientes variables que se tienen que combinar para que se dé un proceso de cambio.

Tradicional Management

Estructura Estrategia

8 Venis, Warren y Mischael. La Organizacién del Siglo XXI. Panorama Editorial. México, 1997. Pag. 15-31

9 Peter Druker Reingenieria. Op. Cit. pp. 17
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Procedimientos

Actividades

Trabajo individual
Centralizacién, jerarquia
Vision local

Intereses internos de la empresa
Corto plazo

Gastos, egresos costos
Pérdidas, punto de equilibrio.
Seguridad

Tradicion, estabilidad
Intuicién

Valores particulares
Improvisacién

Estabilidad funcional
Especializacién del trabajo
Separacién pensar hacer
Esfuerzo

Instruccién entrenamiento

Sistemas

Procesos

Trabajo en equipo
Participacion, delegacion
Visién global

Intereses cliente mercado
Largo plazo

Ingresos, generacion
Ganancias, utilidades.
Oportunidad

Cambio e innovacion
Informacién

Valores compartidos
Constancia

Flexibilidad
Multifuncionalidad
Integracion pensar hacer
Resultados

Aprendizaje.

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de José de la Cerda Gastélum; Francisco Nufiez de la Pefa. La

Administracion en Desarrollo. Op. Cit. 94-96

Medios para impulsar el management.

* Todo el personal de la empresa debe participar en proceso de desaprendizaje que

cuestiona la rigidez de las conductas e introduce el liderazgo situacional como elemento
clave para dirigir la energia humana hacia resultados.

* Todo el personal de la empresa debe participar en clinicas de management de proceso, lo
cual implica cambio integral de la organizacién. Se deben definir metas concretas y
objetivas, cuestionarse los métodos de trabajo y elaborar planes de accién a corto y largo
plazo. Se debe desarrollar el liderazgo situacional y habilidades esenciales de los lideres
que constituyen la base para fomentar una cultura de trabajo en equipo, y enfocar la
energia hacia metas estratégicas.

* Se debe implementar programas de aseguramiento y control a partir de un sistema de
informacién de resultados generados por los lideres y por los equipos auténomos.
Ademas, se debe remunerar por resultados.

El liderazgo factor clave del proceso de management. Es importante que se deje el modelo

tradicional de trabajo para implementar el management como base de competitividad.
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Administracion tradicional

Administracién basada en la innovacion y en el
management

El familiarismo es caracteristica basica de las
organizaciones; la asignacion de puestos y
funciones se basa en las relaciones e intereses
personales.

La direccion de las empresas es cominmente
ejercida por parientes o miembros de la familia
propietaria, la forma de direccion es subjetiva.

Las estructuras de organizacién son autoritarias
e individualistas; muy estratificadas y divididas
por grandes diferencias de autoridad, posicion
y estatus entre los niveles jerarquicos.

Existe gran separacién entre grupos de distinto
nivel  jerdrquico: gerentes,  supervisores,
empleados, obreros.

La direccion y organizacion del trabajo se basa
en tradiciones y costumbres descuidando
factores como el disefo, el logro y la
organizacional. Las politicas y relaciones se
anteponen al trabajo mismo.

La direccién de recursos humanos depende en
gran parte de la costumbre y la intuicién,
escaseando los sistemas de administracion de
personal. Liderazgo autocratico y directivo;
centralizaciéon de autoridad; la toma de
decisiones se centra en puestos superiores.

Gerencia  individualista: ~ antepone  las
necesidades personales de poder e imagen a
las necesidades del grupo o de la organizacion.

Relaciones verticales jerdrquicas, autoritarias,
paternalistas: el lider manda e impone; a veces
protege a sus subordinados a cambio de
obediencia y lealtad.

Relaciones horizontales de desconfianza vy
sospecha sobre los motivos y capacidades de
los demas.

Las comunicaciones son indirectas y cerradas:
los subordinados deben guardar distancias; se
dificulta la comunicacién vertical ascendente.

Respeto rigido a las normas y figuras de
autoridad.

Bajo sentido de autodesarrollo y superacién.
Débil motivacion lo logro.
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Las  organizaciones  son  corporaciones
colectivas; la asignacién de puestos vy
funciones se basa en las capacidades y el
desempeno de las personas.

La direccion de las empresas se encarga a
gerentes  profesionales, que aplican la
administracién cientifica, racional y objetiva.

Las  estructuras de organizacién  son
democraticas y grupales; impersonales vy
objetivas, con poco énfasis en diferencias de
autoridad, posicion o estatus.

Existe muy poca separacién entre grupos de
distinto nivel jerarquico. Amplias
oportunidades para superar niveles dentro de la
organizacion.

La direccién y la organizacion del trabajo se
basan en los principios de la teoria
administrativa; el trabajo mismo es el factor
mas importante, mientras que la orientacion
fundamental de las personas y organizaciones
es la productividad, el logro y la eficiencia.

La direccién e recursos humanos se basa en
sistemas avanzados de seleccién, capacitacion,
desarrollo y motivacién personal. Liderazgo
democratico y participativo: la autoridad vy
responsabilidad se delegan, la toma de
decisiones es compartida.

Gerencia grupal: las necesidades del grupo de
trabajo y de la organizacion son primero que
las necesidades personales de la gente.

Relaciones verticales participativas: no hay
imposicion del lider, todos los miembros del
grupo pueden tomar iniciativas, decidir y
ejercer liderazgo.

Relaciones horizontales de confianza en los
motivos y capacidades de los demas.

Las comunicaciones son directas y abiertas; el
énfasis en la transmisién clara del mensaje.
Fluidez ~ vertical 'y horizontal de |la
comunicacion.

Flexibilidad en la interpretacién de normas y
figuras de autoridad.

Alto sentido de desarrollo y superacién. Alta
motivacién de logro.
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Promociones basadas en antigliedad y lazos
familiares, politicos o amistosos.

Desconfianza en el trabajo en equipo. El
individuo es la unidad organizacional basica.

Visién pasiva del tiempo, descuidado de las
fechas y tiempos programados, impuntualidad
e informalidad. Desinterés por informar,
desarrollar e involucrar a los subordinados en
los planes y practicas de la organizacion.

Promociones basadas en desempefo vy

conocimiento.

Confianza en el trabajo en equipo. El grupo es
la unidad organizacional basica.

Vision activa del tiempo, mucho cuidado
puesto en cumplir con fechas y tiempos
programados. Gran puntualidad. Alto interés
en informar, desarrollar e involucrar a
subordinados en planes y practicas de la

organizacion.

La productividad es parte esencial del trabajo y
se asocia con calidad.

La productividad se asocia con volumen pero
raramente con calidad. Existe poca conciencia
de productividad y eficiencia.

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de José de la Cerda Gastélum; Francisco Nufiez de la Pefa. La
Administracién en Desarrollo. Op. Cit. 94-96

Conclusiones

La tarea administrativa se esta viendo incierta y desafiante, pues se esta viendo afectada por un sin
nimero de variables, cambios y transformaciones llenos de ambigliedad e incertidumbre. El
administrador se enfrenta con problemas multifacéticos cada vez mas complejos que los
anteriores, y debe dedicar su atencién a eventos y grupos ubicados dentro y fuera de la empresa,
los cuales les suministraran informacién contradictoria que complicara su diagnéstico perspectivo
y su vison de los problemas por resolver o de las situaciones por enfrentar, como las exigencias de
la sociedad, de los clientes, de los proveedores, de las agencias reguladores, los desafios de los
competidores, las expectativas de la alta direccion, de los subordinados, de los accionistas. Sin
embargo, todas esas exigencias, desafios y expectativas sufren profundos cambios que sobrepasan
la capacidad del administrador para seguirlos de cerca y comprenderlos de manera adecuada. Esos
cambios tienden a aumentar y crean una turbulencia que perturba y complica la tarea
administrativa de planear, organizar, dirigir y controlar Es importante que cada organizacién
implemente todos los elementos y conceptos que sean relevantes para una mayor optimizaciéon y
presencia en el mundo empresarial.

El management e innovacion tecnolégica permiten para hacer una empresa eficiente y
eficazmente productiva lo que permitird a las PYMES ser mds competitivas en un ambiente que dia

con dia estd mds involucrado en la internacionalizaciéon y que demanda estrategias de mejora

continua y de recursos con ventajas competitivas claras y diversas que ante multiplicidad de
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alternativas las que estas organizaciones apliquen sean las mas adecuadas a su ventaja
comparativa y oportunidades de crecimiento y desarrollo.

El management para pymes de la region centro y suroeste del estado de Hidalgo se basa en
ayudar al empresario a alcanzar los objetivos en la empresa, ofreciéndole sencillas herramientas o
métodos para optimizar su empresa. El Coach es quien ayuda al empresario a definir su objetivo, a
que crea que puede lograrlos, a eliminar obstdculos, a determinar los pasos, desarrollar las
habilidades necesarias y sacar lo mejor de ellos para poner accién. Y en un periodo determinado
puede alcanzar los objetivos mdas importantes para su Pyme: por ejemplo aumentar ventas,
aumentar su productividad y organizacién personal, actualizar la empresa a las ventajas de las
nuevas tecnologias, organizar el equipo, sistematizar el negocio para que funcione sin su
presencia, tener la mente de los grandes empresarios, motivarse y motivar a otros, tener claridad y
enfoque de la vision de la empresa, y sobre todo, mejorar los beneficios.

El objetivo de management es lograr que se piense y se internalice para la toma de
decisiones en cada rol ; El Accionista piensa en funcién del R.O.E, (return on equity) el director en
funcion del R.O.A ( return on assets) y del R.O.1. (return on investment) , el gerente en funcion del
R.O.S (return on sales) y en el plano operativo en funcién de la productividad, el empresario pyme
debe tratar de equilibrar estos conceptos para alcanzar sus objetivos estratégicos.

El management abre ventanas para que se investiguen: conceptos de negocios, herramientas,
técnicas y nuevos paradigmas de gestion empresarial, provee una metodologia de planificacion
continua utilizando estrategias y tacticas apuntadas a incrementar la vision empresarial. Existen
evidencias que se forma asi un sistema sinérgico de trabajo en equipo que apalanca las
competencias individuales de cada integrante del directorio en beneficio de mejores resultado para
la empresa.

El management en las pymes estd orientado a los resultados y tiene como consecuencia la
mejora continua del desempefio individual y grupal.

De lo expuesto anteriormente podemos concluir la importancia de la capacitaciéon y que se
concibe como el conjunto de acciones tendientes a proporcionar y/o a desarrollar actitudes de una
persona, con el fin de prepararlo para que desempene adecuadamente su ocupacién o puesto de
trabajo y /o los inmediatos superiores de cualquier organizacién, permitiendo la implantacién de
nuevos programas de capacitacién acordes a las necesidades de cada una de las micro y pequenas

empresas de las zonas anteriormente senaladas.
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Para aplicar un management en las pequenas y medianas empresas es primordial aplicar los

siguientes principios basicos:

1. Planeacién Estratégica. (misién y vision).
2. Calidad
3. Repensar, replantear y el de management.
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Resumen

Este proyecto tiene como objetivo: Definir la importancia de las MiPyMes familiares y determinar
los factores importantes para lograr la competitividad. Se seleccioné una muestra de 40
MiPyMes, con antigiiedad de 20 afos, se les aplico una encuesta, considerando 2 factores:
Aspectos generales y medidas de desempefio administrativas, caracteristicas tecnolégicas y de
competitividad. De los resultados obtenidos se concluye: El 40% de las MiPymes se
consideraron con factores de mayor competitividad por sus habilidad, cultura gerencial y
experiencia administrativa, amplio conocimiento de la competencia, desarrollo de nuevos
productos y ganar nuevos mercados con vision estratégica y 24 empresas (60%) con menor
competitividad, ya que requieren tomar decisiones para fortalecer su posicién estratégica,
reduccién de costos y maximizar su crecimiento competitivo en el mercado.

Palabras claves: Competitividad, familiares MiPyMes.

Introduccion

Es importante que las empresas se relacionen con su entorno, conformado por todas las fuerzas
econémicas y sociales que influyen en su desempeno a través de la eficiencia, eficacia y crear
valor para satisfacer los requerimientos del mercado.

Una nueva forma de expresar la trayectoria de éxito en la actividad econémica de las
organizaciones, es a través de la administracion adecuada de los recursos fisicos, econémicos y
humanos, la innovacién tecnoldgica, que permiten al sector econémico tener la capacidad de
conquistar, mantener o ampliar el mercado de manera lucrativa, alcanzar su crecimiento, con una
vision hacia la competitividad.

Las MiPyMes desempefian un papel importante en la creciente generacion de empleos y el
crecimiento econémico. Enfrentan a una gran competencia mundial, lo que las hace adquirir el
conocimiento exportador y el financiamiento comercial que se necesita para cumplir con las

6rdenes que llegan del extranjero. (NAFIN nimero 9, del IMEF 2005).
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La administracion de cada pais sabe que su gobierno tiene una funcién importante para
ayudar a fomentar el crecimiento de las MiPyMes, y participar con la creacién de programas que
fomenten el crecimiento sin interferir en el mercado. Uno de ellos es apoyar la “globalizacién”
de estas empresas por medio de las iniciativas regionales y concentrarse en los mercados
internacionales como una fuente futura en funcién de sus propias necesidades. (Barragén, 2005).

Cada una de las perspectivas sefialadas anteriormente, establecen diversos factores que
inciden en la competitividad de una empresa y de manera individual se pueden categorizar en

factores importantes para que las MiPyMes alcancen su competitividad.

Justificacion

Las MiPyMes son fundamentales para el pais generadoras de empleos, son el mejor distribuidor de
ingresos entre la poblacién y entre las regiones e indispensables para que las grandes empresas
existan, representan un factor central para la cohesion social y la movilidad econémica de las
personas. Cortelesse, C (1993).

En términos de economias globalizadas, el aporte de las MiPyMes es también amplio, se
estima que entre un 25% y un 35% de las exportaciones mundiales de manufacturas provienen de
estas empresas. Existen ciertas caracteristicas de las MiPyMes que las hacen competitivas en el

corto plazo tales como:

* Flexibilidad para enfrentar las distintas necesidades del mercado y la adaptacion a estas
variaciones segln los gustos y preferencias del consumidor.

* Requieren de menos capital para iniciar las actividades, generando en proporcion al
capital invertido, mds personal que las grandes companias.

* Tienen menos dependencia tecnoldgica y de infraestructura, lo cual le facilitan ubicarse en
cualquier espacio.

* Mayor fluidez en las comunicaciones internas, adaptacion de resultados y a la existencia
de mayores exigencias de efectividad ante la escasez de los recursos, lo que origina una
mayor capacidad de innovacion.

* Poseen capacidad para mejorar y perfeccionar los productos elaborados las grandes
firmas, ya que se ajustan facilmente.

* Mantienen una relacion mds estrecha con los clientes, lo que les produce mayores
oportunidades de retroalimentacién.

* Las estructuras flexibles y pequenas, facilitan el desarrollo de cadenas productivas
eficientes entre empresas de similar tamafo.

* Contribuyen a mantener la competencia en el mercado y a conservar el espiritu

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 67



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

empresarial.

Hoy en dia, en México se esta trabajando arduamente por el impulso de la economia,
elevar y fortalecer la base productiva del pais, que son las empresas; apoyando con recursos
financieros e intelectuales. Ademds de crear empresas, lograr que permanezcan y desarrollen
medidas competitivas para un mercado global y comprendan su gran papel en el futuro del pais.

(Coparmex, 2008, Heredia M. (2004).

Objetivo

1. Definir la importancia de las MiPyMes familiares, su desarrollo a través de la
competitividad.

2. Determinar los factores que son importantes para la competitividad en las MiPyMes
familiares.

Revision literaria

I.- las empresas familiares

1.1 Las MiPyMes familiares y su importancia. Las MiPyMes desempefan un papel
importante en la creciente generacién de empleos y el crecimiento econémico. Enfrentan a una
gran competencia mundial, lo que las hace adquirir el conocimiento exportador y el
financiamiento comercial que se necesita para cumplir con las 6rdenes que llegan del extranjero.
Paises como Estados Unidos y el mundo necesitan a las MiPyMes, ya que representan a un 96% de
empresas involucradas en las exportaciones de mercancias, de donde un 60% de estas firmas
tienen menos de 100 empleados. Contribuyen fuertemente no sélo al crecimiento econémico sino
también a la creacién de empleos y permiten fortalecer a la economia de los paises a través del
crecimiento de las exportaciones. (INEGI,2004)

En México, las MiPyMes industriales, representan el 99% de las empresas registradas segin
las estadisticas sectoriales. Este ndmero de empresas da empleo a un 59% de la poblacién

ocupada en nuestro pais. Parte de este desarrollo actualmente estd muy relacionado con los
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convenios firmados entre nuestro pais y Estados Unidos, con el fin de promover el desarrollo de las
mismas y motivar su participacién en el comercio internacional.

En el estado de Sonora, los apoyos econémicos que NAFIN, como banca de desarrollo tiene
proyectos para apoyar a los empresarios, los cuales seran determinantes para que las unidades
productivas de la entidad puedan aspirar a una mayor competitividad y la generacion de empleos,
fortalecer la cultura empresarial, mediante el apoyo de capital y capacitacién, a fin de que puedan
enfrentar los problemas que aquejan al sector, tales como el financiamiento caro y poder acceder
a tecnologia de punta.

1.2 Caracteristicas de las empresas familiares. En las empresas familiares se percibe
realmente la interacciéon de dos complejos sociales: familia y empresa, lo cual constituye un
sistema dual. En el campo de la administracion de empresas familiares, representa un reto para los
especialistas de este tema, ya que se presenta el término sucesion, que se define como “el proceso
de transmision de la propiedad y la direccion empresarial a la siguiente generacién, lo que no
necesariamente implica que los sucesores deban ser miembros de ella”. De ahi se desprende la
definicién de una empresa familiar, seglin Belausteguigoitia (2012) “una empresa familiar es una
organizacién controlada y operada por los miembros de una familia. Desde una perspectiva
diferente, digamos espiritual, se refiere a empresas con alma, dado que el corazén de las familias
estd en ellas”

Desde la dimensién financiera, segtin Dreux 1V (1990) las MiPyMes familiares, presentan las

siguientes particularidades:

1. Tienden a sobre capitalizarse y a contraer pocas deudas y suelen tener alta liquidez.

2. Al ser empresas privadas, los negocios familiares tienes dos ventajas estratégicas: No es
necesario que produzcan utilidades en el corto plazo para mantener contentos a sus
accionistas, orientadas a largo plazo y los competidores no tienen facil acceso a la
informacion.

3. Operan normalmente sin un sistema burocrético rigido por lo que las decisiones son
tomadas con rapidez e intuicion.

4. Son capaces de ajustarse con prontitud a los cambios de su entorno.

5. Por estar constituidas como un sistema dual (empresa-familia) ambos interactian, no
suelen tomar decisiones racionales que afectan a la empresa sino que los intereses de
familia juegan un papel importante en la toma de decisiones.

6. Tienden a orientarse hacia las ventas y a la produccién dejando las finanzas, el marketing y
la planeacién en un segundo plano.

7. Estas empresas, son administradas con un soporte gerencial limitado.

8. Es importante considerar que en las empresas familiares se identifica una crisis de la
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segunda generacion, enfocada entre el eslabon de fundadores y las edades de esta nueva
generacion, cuyo objetivo final es crecer con el tiempo y el logro de las metas propuestas.

1.3 Empresas familiares: Su crecimiento e internacionalizacién. Las empresas
familiares deben verse como entidades estables, mas que progresistas. Para este tipo de empresas
la innovacién supone un gran riesgo, en el sentido de que ésta constituye un reto a lo establecido
y tradicional. La internacionalizacién significa, por una parte, una gran oportunidad de
crecimiento, pero a la vez constituye un gran reto que se asocia a la incertidumbre.

Segin Gallo y Sveen (1991) las empresas familiares, principalmente las de primera y
segunda generacion, experimentan un proceso mas lento de internacionalizacién que las no
familiares. Esto motivado, a que estas companias pierdan su caracter familiar, por lo que deben
reorientar su vocacion local y su actitud, ya que si no lo hacen, es probable que se tornen cada
vez mas resistentes al cambio y nunca lleguen a internacionalizarse.

1.4 Estructura organizacional de las empresas familiares. Segin Bernal (2006)
organizacién “consiste en agrupar individuos para realizar las actividades asignadas y establecer
tanto relaciones dentro de los grupos, como el flujo de autoridad. La mayoria de los grupos tienen
funciones de linea que requieren la implementacion de actividades especificas y funciones del
personal de planta que necesitan informacién, opinién y apoyo de otros grupos para realizar sus
actividades”. Los directivos que conforman la estructura de responsabilidades desarrollada por el
fundador de una empresa familiar, responden con claridad a sus caracteristicas personales, ya
que a medida que avanza la empresa, se complementan con personal que puedan desempenar
las funciones de produccién, ventas, mercadotecnia, etc. En la seleccion de los directivos no
familiares, que se incorporan a la empresa familiar, como parte del ciclo de vida, después de
superar su estado embrionario, experimenta un importante crecimiento, con la intencién de
trabajar en equipo, con cualidades de liderazgo tomando decisiones estratégicas para lograr su
competitividad.

1.5 Estructura funcional de las empresas familiares. La estructura de responsabilidades
de una empresa familiar en primera generacién, en la mayoria de los casos, es una estructura
funcional, en la que las responsabilidades se agrupan en funciones especializadas tales como;
ventas, marketing, fabricacion, finanzas y administracion. Quienes dirigen las empresas familiares
deberan actuar tomando en cuenta variaciones de los clientes, competidores y tecnologias,

abriendo camino para fortalecer su crecimiento.
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1.6 Empresas familiares y su desarrollo para lograr la competitividad. La empresa
competitiva posee un conjunto de capacidades que le permiten, entrar, mantenerse o desarrollarse
en un sector, constituido por las fuerzas competitivas ya conocidas y que son susceptibles de
oponerse o crear un conflicto con los objetivos, proyectos y actividades de la unidad econémica
(Bueno C. Eduardo: 1996).

1.7 La administracién de las MiPyMes familiares, ante los retos de la nueva economia.
Las empresas son el principal factor dindmico de la economia de una nacién, a la vez que
constituyen un medio de distribucion que influye directamente en la vida privada de sus
habitantes. Esta influencia econémico-social justifica el caracter y eficacia de las organizaciones,
destinadas a producir bienes, servicios y venderlos y obtener por ello un beneficio. Por lo tanto, la
administracién efectiva de las  MiPyMesrequieren del  conocimiento de varias areas
administrativas y enfrentan problemas y retos como resultado de la globalizacién. Entre las areas
mas importantes se encuentran: la gerencia, la planeacién estratégica, mercadotecnia, recursos
humanos, analisis financiero y evaluacion de proyectos, comportamiento organizacional,
comercio virtual y la adopcién de tecnologia. Asi mismo, otros cambios importantes son: la
necesidad de disminuir la integraciéon vertical, aumentos en el uso de insumos importados, la
adopcion de técnicas de justo a tiempo, reducciéon de personal, adopcién de conceptos de
calidad, la necesidad de capacitar a los trabajadores y de adoptar tecnologia de punta. (Barragan,
Codina, 2005).

1.8 Problemas que pueden obstaculizar el crecimiento a las MiPyMes familiares. Ente
los problemas que obstaculizan el crecimiento de estas empresas

(Rodriguez, 2011) nos presenta una lista de las deficiencias mas frecuentes que generan su

estancamiento:

* No tener recursos para crecer, la economia esta en recesion

* Que los directivos carezcan de conocimientos administrativos para dirigir la empresa

* El implementar procesos de administracion, es costoso: (planeacién, organizacion,
integracion del personal, control).

* Carecer de tecnologia, ya que se cree que es sélo para empresas grandes

* No preocuparse por la calidad y el servicio

* No atender las quejas de clientes, proveedores, empleados, etc.

* Descapitalizar la empresa, utilizando recursos externos en exceso o en gastos personales.

* Reaccionar con lentitud o debilidades ante situaciones que presenta el entorno.

* No contar con informacién clara y oportuna que ayude al andlisis del negocio y mejore la
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toma de decisiones.

Actualmente las MiPyMes deben  cuidar su nivel de ingresos y ventas, reducir
gastos, enfocarse en su rentabilidad y adaptarse a los cambios de administracién automatizada a
través del uso de tecnologia, poder generar informacion que indique el desempefio del negocio e
identificar sus oportunidades. La continuidad de las empresas, desafia a los administradores a
lograr el cambio con estabilidad suficiente, colaboracién y acuerdo intergeneracional, exhortando
a las terceras y cuartas generaciones a que se adapten a los cambios en el entorno competitivo, ser
administradores activos de la empresa, ser lideres de cambio y de crecimiento, para mantener el

éxito de la empresa a corto plazo. (Poza, 2009)

2.- La competitividad

2.1 Conceptos de competitividad. Segln Porter (1999) define a la competitividad “como la
produccién de bienes y servicios de mayor calidad y menor precio de los competidores
domésticos e internacionales, que se traducen en crecientes beneficios para los habitantes de una
nacioén, al mantener un aumento en los ingresos reales”.

Samuelson y Nordhaus (2002), “la competitividad se refiere al grado en que pueden
competir los bienes de un pais o de una empresa en el mercado”.

Muller (1992) por su parte sostiene que “es la capacidad de una organizacién
socioeconémica de conquistar, mantener o ampliar la participacion en un mercado de una manera
lucrativa que permita su crecimiento”.

El Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) plantea que la competitividad “es la
capacidad para atraer y retener inversiones y talento”. Estudios sobre este concepto, precisa que el
objetivo final es lograr que las empresas no sélo sea un lugar donde las personas tengan mejores
niveles de vida, sino que las regiones sean un punto de atracciéon para empresas y trabajadores
calificados.  Las diversas definiciones de la competitividad permiten senalar los diferentes
contextos y perspectivas tedricas que se interrelacionan con la teoria econémica, institucional,
perspectiva organizacional y la administracion.

Las organizaciones tratan de aprender y lo hacen a través de nuevas exigencias que se le

plantean a los recursos humanos. Esto implica:

* Tener la capacidad de bajar costos, mantenerse y penetrar a nuevos mercados,
adaptdndose a demandas variadas.
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* Aumentar la productividad y por ende, la innovacién y creacién de nuevos negocios.

* Lograr rentabilidad, posicién competitiva, tener relaciones inter-empresariales exitosas y
aprovechar adecuadamente los recursos claves.

* Cambiar de paradigma pasando de “ventajas comparativas” a las “ventajas competitivas”

2.2 Enfoques de competitividad  Para Porter M. (1979), en Administracion Estratégica
escrito por Thompson, A. y Strickland A.J., nos sehala que la competitividad esta en funcién de

cinco fuerzas competitivas:

1) La propia competencia (rivalidad entre vendedores)

2) Los nuevos integrantes potenciales

3) Los proveedores (colaboracién y negociacion entre proveedores y empresa)

4) Los compradores ( negociacién entre empresa y compradores)

5) Empresas que ofrecen productos substitutos, con el fin de atraer a los clientes de la

empresa. Ver Figura No. 1.

Empresas que ofrecen
productos sustitutos

v
Presiones competitivas que se originan debido a los
esfuerzos de mercado de los intrusos por atraer
compradores para sus productos
Presiones Presiones
competitivas competitivas
que se originan que se originan
delpoder de del poderde
PROVEEDORES yla RIVALIDAD ENTRE LOS yla
celaboracion VENDEDORES EN colahoracion{ COMPRADORES
delos COMPETENCIA delos
Proveedores Compradores
Presiones competitivas creadas para

losrar 1ma meior nosicion de mercado

Presiones competitivas que se originan dela
Amenaza de ingreso de nuevos rivales
potengiales

Fuente: Porter, M. “How competitive Forces Shape Strategy”, Harvard Bussiness Review 57, No. 2, marzo-abril 1979,
pp.137-145, en Thompson, A., y Strickland, A.J. (2004).

FIGURA NO. 1 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVA

De esta manera una empresa serd mas competitiva en la medida que esté mejor preparada
para enfrentar a sus competidores actuales con el precio mas bajo del mercado, estableciendo
estrategias y creando productos sustitutos.

2.3 Perspectiva de la competitividad de la teoria econémica. La competitividad de las

empresas y/o sectores industriales es el resultado de la ventaja competitiva, que se define “como el
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dominio y control por parte de una empresa de una caracteristica, habilidad, recurso o
conocimiento que incrementa su eficiencia y le permite distanciarse de la competencia” (Bueno y
Morcillo, 1994 en Arroyo, ArroyoyBerumen).

Para que la MiPyMes puedan ser competitivas es necesario que intenten desenvolverse en
su entorno de tal forma que sus habilidades y competencias sean capaces de originar ventajas
s6lidas o de reforzar su posicién en el mercado, tales como: competir en costos, mantener un nivel
6ptimo de su inventario, capacidad de desarrollar nuevos productos y modificar los ya existentes
con eficiencia y eficacia y satisfacer los requerimientos del mercado.

2.4 Perspectiva Institucional. Douglas North (1994, en Arroyo y Berumen), sefialan
“que la competencia en el nivel institucional es una forma de mejorar la competitividad de las
economias para un desempeiio econémico”. De acuerdo con este enfoque, la continua
interaccién entre instituciones y organizaciones bajo la premisa econémica de la escasez y de la
competencia, es la clave del cambio institucional. En sintesis, la competitividad se logra a través
de la eficiencia de la organizacion y se consigue a través de la inversién en conocimientos y
habilidades que permitan mejorar la organizacién.

25 Perspectiva de la competitividad Organizacional y de la administracién.  Este
enfoque se centra en el estudio de acciones que llevan a cabo las empresas para llegar a ser
competitivas, teniendo en consideracion las condiciones micro y macroeconémicas.

Porter (2004-1999) sefiala que la obtencion de la ventaja competitiva “estd determinada por
la estrategia competitiva y para su formulacién, es necesario relacionar siempre a la empresa con
su entorno, conformado por todas las fuerzas econémicas y sociales que influyen en el desempeno
de las empresas y que son claves el o los sectores industriales donde compiten”.

2.6 Factores Endogenos. Son los asociados a las estrategias de las empresas tendientes a
incrementar la productividad o a modificar las estructuras de mercado, para alcanzar una
rentabilidad sostenida y adecuada. Esto se traduce a nivel interno tales como: posicionamiento
productivo, comercial, en recursos humanos y financiero. La aplicacién y eficiencia de estos
factores adoptada por las organizaciones, pueden asegurar una ventaja competitiva, ya que la
puesta del producto en manos del consumidor de manera que satisfaga sus necesidades de forma
oportuna y adecuada, contribuye al crecimiento en las empresas.

2.7 Ventaja Competitiva. La ventaja competitiva ha sido descrita en términos de los
atributos y recursos, que le permiten a una organizacién obtener un desarrollo superior al de otras,

en la misma industria. (Christensen y Fahey, 1984, Kay, 1994, Porter, 1980). Surge de la
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diferenciacion de los atributos de las firmas y las caracteristicas que les permiten, crear valor para
el consumidor en comparaciéon con sus competidores. Incluye infraestructura, distribucion y
suministro, experiencia, competencia, dominio de los costos de fabricacién, administracién y
gestion del producto, dandole un costo unitario inferior al de la competencia y la capacidad
administrativa para operar el negocio.

2.8 Fuerte posicion en el mercado. Conjunto de resultados que la empresa puede
alcanzar, mediante una adecuada combinacién entre la administracion de sus inventarios,
recursos tangibles e intangibles, acorde a la demanda del mercado con el inventario existente y
con la infraestructura adecuada. Segin (Horta y Jung, 2003) la empresa requiere definir su

mercado y desarrollar nuevos productos para nuevos mercados, tales como:

* Tener acceso a proveedores o canales de distribucion
* Conocimiento de la competencia, tener capacidad para controlar los insumos.
* Producir productos de calidad, en tiempo, precio y costos bajos.

Una empresa es competitiva cuando genera un proceso interactivo entre sus recursos-
capacidades-entorno social, le permitirda obtener una rentabilidad acorde con el patrén de
competencia que opera.

Recursos tangibles: Conjunto de recursos utilizados por la empresa como ventaja
competitiva, tales como infraestructura, equipo, posicion geografica, patentes, personal, etc.

Recursos intangibles: Se refiere a conocimientos, habilidades, experiencias tanto
administrativas como de mercado, utilizadas para desarrollar un ventaja competitiva en las
organizaciones, siendo el conocimiento de la competencia, la experiencia del personal que le
permita desarrollar nuevos productos acorde a las necesidades del cliente, cultura gerencial y
administrativa, una adecuada coordinacién con las demas areas funcionales de la empresa vy el
aprovechamiento de las relaciones que se tienen con empresas extranjeras a través del intercambio
de productos.

2.9 Factores que inciden en la competitividad de las MiPyMes.  Para determinar los
factores que inciden en la competitividad en las MiPyMes, se consideraron la entrada de nuevos
mercados como visién estratégica, poder de negociaciéon con los proveedores, el acceso a la
informacién tecnoldgica y de mercado, politica gubernamental, entre otros, que permitan a las

empresas, lograr un crecimiento en la productividad y de liderazgo.

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 75



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

Amenaza de productos sustitutos Este fenémeno presenta varias opciones para satisfacer sus
necesidades del producto en variedad y precio.

Politica gubernamental. Es considerada por Porter (2004) como una de las barreras de
entrada que le podrd proporcionar a la empresa posibilidades de alcanzar una ventaja competitiva,
ya que pude limitar o impedir la entrada de nuevos competidores, expidiendo leyes, normas o
requisitos, relacionado con el control del medio ambiente, requisitos de certificacién de calidad y

seguridad en los productos, los cuales exigen grandes inversiones de capital.

Método

La presente investigacion es de tipo descriptiva con enfoque cuantitativo, que busca definir la
importancia de las MiPyMes familiares y fortalecer su desarrollo para lograr la competitividad. La
seleccion de la muestra se centra en 40 MiPyMes industriales, de la Ciudad de Hermosillo,
Sonora con antigliedad de 20 afios, donde participan mds de 2 miembros de la familia en su
administraciéon. Se aplic6 una encuesta, considerando 2 factores: a) Aspectos generales de las
MiPyMes familiares y b) Medidas de desempeno administrativas, caracteristicas tecnolégicas y

de competitividad.

Resultados.

De acuerdo a los resultados obtenidos en lo que se refiere: a)  Aspectos generales de las
MiPyMes familiares. A continuacion se presentan: Pregunta No. 1.- ;Como esta constituida la

empresa? Persona Fisica o Sociedad Mercantil. Ver grafica No. 1.

Tipo de Empresa

62.5%

25

20 -

5%

15 - —

10 -

No. de Empresas

Sociedad Mercantil Persona Fisica

Fuente: Elaboracién propia
GRAFICANO.T  TIPO DE EMPRESA
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Segin los datos obtenidos muestran que el 62.5% (25 empresas) fueron constituidas como
personas morales o sociedad mercantil y un 37% (15 empresas) operan como personas fisicas.
2.-;Cudles son las fortalezas de la empresa familiar? Colaboracién, integridad, trabajo en

equipo, confianza, para llevar a cabo su objetivo, los resultados se muestran en la gréafica No.2.

Fortalezas de la empresa familiar

20
15
10
5
(0]
Colaboracion Integridad Trabajo en Confianza
equipo

Fuente: Elaboracion propia
GRAFICA NO. 2 FORTALEZAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

La grafica muestra las fortalezas que tiene la empresa en percepcion de quienes la dirigen,
los resultados fueron los siguientes: 20 MiPyMes consideran que su mayor fortaleza es la
colaboracién, 5 empresas mencionaron la integridad, el 22.5% (7 empresas) sefialaron que es el
trabajo en equipo vy solo 3 empresas afirmaron que la confianza es parte de sus mayores
fortalezas.

3.-;Qué porcentaje de sus productos exporta? Nacional Exportacion. Ver grafica No.3

Porcentaje de productos que exporta
40

35

30

25

20

15

10

Nimero de empresas

5%

Nacional Exportacion

Fuente: Elaboracién propia
GRAFICA NO. 3 PORCENTAJE DE PRODUCTOS QUE EXPORTA LA EMPRESA FAMILIAR
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Los resultados nos arrojan que el 95% de las empresas familiares encuestadas, es decir, 38
empresas distribuyen sus productos a nivel nacional y un 5% de las empresas es decir 2 empresas
encuestadas, exporta sus productos. La internacionalizaciéon significa, una gran oportunidad de
crecimiento, pero a la vez constituye un gran reto que se asocia a la incertidumbre.

Siguiendo con el analisis de los datos en relaciéon a los factores de: Medidas de
desempeno administrativas, caracteristicas tecnolégica y de competitividad, de las 40 MiPyMes
encuestadas, de donde, 16 empresas familiares quedaron clasificadas como las mds competitivas
y 24 como no competitivas. Los resultados obtenidos tanto de mayor valor, como de menor valor,

fueron los siguientes:

TABLA NO. 1T MEDIDAS DE DESEMPENO ADMINISTRATIVAS, CARACTERISTICAS TECNOLOGICA Y DE COMPETITIVIDAD

Factores Factores
Competitivos ~ Competitivos
Conceptos/ Preguntas de MAYOR de MENOR
valor valor
4.-Ganar nuevos mercados con los mismos o diferentes productos,
como parte de la visién estratégica 94 5% 42.2%
5.- Cuenta con tecnologia nueva o de innovacién 90.2% 35.7%
6.-Se tienen nuevos competidores como barreras en el mercado 76.2% 30.1%
7.-Promover la comercializacién en la compra de productos 85.3% 40.5%
8.-Politica gubernamental en cuanto a adquirir productos en
México y poder importarla 79 2% 32.5%
9.- Personal con conocimientos, habilidades, experiencias
administrativas 94 59 55 49,
10.- Personal con experiencia y cultura gerencial, que le permita
desarrollar nuevos productos acorde a las necesidades del cliente 94.7% 45.29%
11.-Conocimiento de la competencia y capacidades controlar los
Insumos 96.3% 34.6%
12.- Se cuenta con la infraestructura, equipo, posicion geogréfica,
patentes, personal, como ventaja competitiva 82.5% 40.1%
13.-Cuenta la empresa con apoyos o financiamiento 80.5% 60.2%
gubernamental
14.-Se tiene acceso a la informacién tecnolégica y de mercados 82.3% 62.5%
15.- Meta mas importante de la empresa familiar: Competir en 85.2% 66.4%
costos
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Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a los resultados obtenidos en la tabla No.1, referente a las medidas de
desempeio administrativas, caracteristicas tecnolégica y de competitividad, de las 40 MiPyMes

familiares encuestadas, se tiene que los factores de mayor competitividad lo forman [6 empresas

familiares: De donde un 94.7%e tiene personal con experiencia y cultura gerencial que permite
desarrollar nuevos productos acorde a las necesidades del cliente, el 96.3% de las empresas
encuestadas, tienen conocimiento de la competencia, capacidad para controlar y administrar los
insumos, en relacién a los recursos intangibles las empresas el 94.5% cuentan con el personal con
conocimientos, habilidades y experiencias administrativas, un 94.5% sefalaron que se ganan
nuevos mercados con los mismos o diferentes productos e identificar las nuevas tendencias del
mercado y responde a ellas con el lanzamiento de nuevos productos o con modificaciones, ya sea
en el empaque o disefno de los productos actuales, como parte de la vision estratégica y el 90.2%
de las empresas cuentan con tecnologia nueva o de innovacion.

En cuanto a los factores de menor competitividad de las 24 empresas familiares encuestadas,

fueron: El 30.1% poseen nuevos competidores como barreras de mercado, ya que no tienen un
posicionamiento adecuado y no tienen los recursos econdmicos para invertir en actividades
comerciales o de mercado. En relacién a que si existe una politica gubernamental relacionada con
el costo de los inventarios, ya que es muy cara en México que en otros paises y algunos casos no
hay apertura para importarla, los resultados son de un 32.5%.

En cuanto a si la empresa tiene conocimiento de la competencia, capacidad para controlar
y administrar los insumos, fue de un 34.6%. En relacién a que si cuentan con tecnologia nueva o
de innovacién es de un 35.7%, ya que para innovar y adaptar los productos a las necesidades del
consumidor, requieren contar con tecnologia que les permita hacer los cambios necesarios. Sin
embargo, no cuentan con los recursos econémicos para realizar tales inversiones, quedando de las
40 empresas encuestadas, 16 empresas clasificadas como las mds competitivas y 24 como no

competitivas, de acuerdo a los resultados obtenidos.

Conclusiones

El tema de competitividad ha alcanzado enorme trascendencia, hoy en dia es ampliamente
reconocido que los productos especializados y diferenciados, las economias de escala, la
innovaciéon tecnolégica y la administracion adecuada de los recursos fisicos, econémicos y

humanos, permiten que algunos sectores econémicos, puedan lograr un crecimiento en la
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productividad y desarrollen su competitividad, por lo tanto es necesario definir la importancia de
las MiPyMes familiares y determinar los factores importantes para que alcancen su competitividad.

En relacién a los aspectos generales de las MiPyMes familiares, se concluye:

* De las MiPyMes encuestadas Gnicamente 25 estdn constituidas como sociedad
mercantil y las demds operan como personas fisicas, lo cual les permite tener una
solidez legal y poder asignar a un representante legal de la misma sin que
necesariamente sea uno de los duenos.

* En percepcién de quienes dirigen la empresa, consideren que su mayor fortaleza es
la colaboraciéon (50%), seguida del trabajo en equipo (22.5%) lo facilita la
competitividad.

En relacion a la exportacién de sus productos, Gnicamente 2 empresas lo hacen, lo
cual es necesario la internacionalizacién ya que representa una gran oportunidad
de crecimiento.

En relacion al factor:Medidas de desempeio administrativas, caracteristicas tecnoldgica y
de competitividad,en donde se consideraron factores de mayor y menor competitividad, se
concluye lo siguiente:

De las de 40 MiPyMes familiares encuestadas 16, se consideraron con factores de

mayor competitividad, ya que:

1. Cuentan con personal con conocimientos, habilidades y experiencias administrativas

2. Tienen un amplio conocimiento de la competencia y capacidad para el control de
insumos.

3. Poseen experiencia y cultura gerencial que les permite desarrollar nuevos productos
acorde a las necesidades del cliente

4. Ganan nuevos mercados con los mismos y nuevos productos, como parte de una vision
estratégica.

En relacion a las 24 MiPyMes familiares, consideradas con factores de menor

competitividad, es necesario:

* Maximizar el beneficio sobre la inversién y mantener un rendimiento arriba del promedio
comparado con otras empresas similares.

* Hacer cambios hacia una estructura mas formal con funciones bien diferenciadas y
profesionalizar los principales puestos de trabajo.

* Contratar y retener empleados profesionales no pertenecientes a la familia en la alta
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direccion e integrar un equipo interdisciplinario.

Orientarse hacia las ventas y a la produccién sin descuidar las finanzas, el marketing y
otros aspectos de planeacién administrativa.

Allegarse de informacién necesaria para tomar decisiones encaminadas a fortalecer su
posicion estratégica.

Aprovechar la tecnologia para hacerle frente a la competencia e incrementar los niveles
de productividad.

Tomar en cuenta las necesidades de los clientes, la competencia aprovechando sus
fortalezas.

Definir una posicién estratégica que les permita conocer con claridad a los
compradores potenciales.

Apoyarse y conocer los distintos financiamientos que ofrece NAFIN y la Secretaria de
Economia, a través de la capacitacion, generacién de empleos, asistencia técnica e
intermediacién financiera y poder participar en mercados globales.

Reducir costos y lograr un crecimiento competitivo en el mercado.

Sugerencias y recomendaciones

Se sugiere que para que las MiPyMes familiares lleven a cabo medidas para lograr su

competitividad, es necesario:

Mantener la empresa en crecimiento orientada al cliente.

* Tener una vision estratégica, con el fin de situar a la empresa en el futuro.

* Tener asesores y miembros del consejo externos.

Finalmente las empresas familiares han aprendido a transformarse a través de las

generaciones, del valor de sus ventajas competitivas tradicionales o nuevas. Los lideres de la

siguiente generacién reconocen que sus principios culturales no son faciles de cambiar, aunque se

tiene la necesidad de hacerlo para mantenerse competitivos, de tal forma que la siguiente

generacion pueda enfocarse en el presente y el futuro.
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Resumen

El objetivo de esta ponencia es identificar las formas de resistencia en la red de empresas familiares
(REF) en la industria del tequila en Amatitdn Jalisco. Para ello se realiz6 una revisién sobre el
estudio de la resistencia en el campo de los Estudios Organizacionales, con el objeto de establecer
la pertinencia teérica del tema, y en el caso de la REF establecer un reconocimiento de la
existencia de diversas maneras de resistencia. La identificaciéon de la resistencia en la REF se
realiz6 a través del andlisis de resultados obtenidos sobre los mecanismos de regulacion y las
[6gicas institucionales existentes en la REF en el proyecto de investigacion titulado “La dindmica
de una red de empresas familiares como sistema de accién concreto. Un caso en la industria del
tequila en Amatitan Jalisco”. El andlisis de la resistencia en la red de empresas familiares resulta
significativo porque dichas acciones pueden traer como efecto el reacomodo de la REF, que a su
vez incide sobre una parte de la realidad de un sector socioeconémico, que resulta relevante al
estar reconocido con una Denominacién de Origen y situarse el caso en una comunidad
reconocida dentro de dicha denominacién.

Palabras clave: resistencia a la disciplina, resistencia a l6gicas institucionales, resistencia en la

identidad

Introduccion

En 2012 se inicié un proyecto de investigacion titulado “La dindmica de una red de empresas
familiares como sistema de accién concreto. Un caso en la industria del tequila en Amatitan
Jalisco”. En el cual se establecié que la dindmica de la red de empresas familiares REF'® (siendo
ésta definida como un Sistema de Accién Concreto (SAC)), implicaba su evolucién en el tiempo, y
la forma en que dicho constructo politico y cultural, coordina las acciones de sus participantes ya
sea a través de los mecanismos de regulacion o las légicas institucionales, dicha coordinacién se
da en distintos niveles (macro, meso y micro) dentro y fuera de la REF. Los elementos que
resultaron como hallazgos y que debido a las limitantes respecto al tiempo de desarrollo de este

proyecto (2 anos), no se profundizaron son un punto que se desea retomar y que refieren a las

19 La Red de Empresas Familiares estd compuesta por al menos seis productores de agave con participacién continua, dos

empresas tequileras, una cadena de tiendas de 24 horas y un bar. Las operaciones comunes de la empresa refieren a la venta de un
porcentaje de agave por cada productor a las empresas tequileras, la produccién de tequila y la comercializacién de una parte de la
produccién a través de la cadena de tiendas y el consumo en el bar.
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acciones de resistencia de la REF, en ese sentido este trabajo tiene por objetivo identificar las
formas de resistencia en la red de empresas familiares (REF) en la industria del tequila en Amatitan
Jalisco.

El tema de la resistencia en las empresas familiares no es un tema cominmente abordado
por las diversas disciplinas que retoman a la empresa familiar como un objeto de estudio
(administracion, estudios organizacionales). En el caso de la administracion el trabajo de
Benavides et al., (2011) es una muestra pues al realizar una revisién de revistas indexadas en la
Social Science Citation Index'' los temas de mayor relevancia son: sucesién, economia y teoria
organizacional, gobierno corporativo, direccién estratégica y cambio organizacional, dinamica
familiar interpersonal y direccion financiera. En los Estudios Organizacionales a nivel nacional las
corrientes tedricas que se destacan de una revision de proyectos de investigacion'® son la cultura
organizacional, poder e institucionalismo (Bastar 2010, 2006; Ramirez, 2008; Rendé6n, 2006,
2007; Laguna, 2006). Por lo que se refiere al nivel internacional tomando como base la revision
de articulos de la revista Organization Studies" se resaltan aspectos institucionalistas, de cultura
organizacional, de estrategia, y estructura (Tsui-Auch, 2005; Hau-Siu Chow y Ng, 2004; Tsui-Auch
y Lee, 2003; Davies y Ma 2003; Ainsworth y Wolfram, 2003; Carney y Gedajlovic, 2002).

La resistencia no es un elemento que se analice explicitamente incluso en aquellos proyectos
cuyo interés refiere a la corriente del poder, en ese sentido resulta esencial para el desarrollo de
esta ponencia iniciar con una revision sobre el estudio de la resistencia en el campo de los
Estudios Organizacionales, con el objeto de establecer la pertinencia teérica del tema, y en el caso

de la REF identificar las formas de resistencia.

Revision literaria

Al hablar sobre resistencia se debe evitar, al igual que con la nocién de poder, su concepcién

moral, la resistencia no es una accién negativa o positiva sino que involucra una accién de

" En este estudio se revela que las principales revistas que publican sobre empresa familiar en el periodo de 1961 a 2008 son

Family Business Review, Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of Small Business Managment, Journal of Business Venturing y
Business History;

2 Que abarcé el periodo de 2006 a 2012 referente a las tesis elaboradas en el Posgrado en Estudios Organizacionales de la
Universidad Auténoma Metropolitana

¥ La revisi6n abarco el periodo de junio de 2012 a enero de 2002 bajo los criterios de que el articulo tuviera dentro de su

titulo, abstrac o palabras clave los conceptos de family business, family firm o family enterprise encontrandose seis articulos con esos
criterios.
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mantenimiento o transformaciéon de una circunstancia por tanto se podria considerar como un
proceso de creacion y de transformacion permanente en las relaciones de poder (Giraldo, 2006).
Para Foucault (1994:161) la resistencia “no es una sustancia. No es anterior al poder al que
se opone. Es coextensiva al mismo y rigurosamente contempordnea” ésta tiene que ser como el
poder “tan inventiva, tan mévil, tan productiva como él. Es preciso que, como él, se organice, se
coagule 'y se cimente. Que vaya de abajo arriba como él, y se distribuya
estratégicamente”(Foucault, 1994:162). Foucault (1994) sefala que existe la posibilidad de
resistencia en el momento mismo que se da una relaciéon de poder, pues siempre se puede
modificar el dominio de éste en condiciones determinadas y seglin una estrategia precisa, es decir,

que la resistencia es contingente y depende de las estrategias de los actores.

La resistencia en el andlisis de las organizaciones

El estudio de la resistencia en andlisis referentes a la organizacién se ha concentrado
principalmente en las respuestas colectivas, conscientes y organizadas de los trabajadores, se ha
enfocado en conceptualizarla como el resultado de relaciones estructurales entre el capitalista y el
trabajador (Thomas y Davies, 2005). Thomas y Davies (2005) mencionan que dichos estudios han
fallado en capturar las complejidades y matices de la resistencia a nivel individual, pero también
solo se han concentrado, desde el punto de vista de este trabajo, al analisis de organizaciones con
estructura y no hacia fenémenos de organizing.

Dentro de los esquemas explicativos que han abordado de alguna forma el fenémeno de la
resistencia dentro de las organizaciones, se pueden apreciar posturas funcionalistas en el
comienzo del siglo XX cuando las ideologias del progreso se basaron en la organizacién cientifica
del trabajo en la cual pensamiento Taylorista al reconocer las discordias entre las partes que
conformaban a la empresa (patrones y obreros), buscaba la introduccién de un método que
suprimiera éstas “y estableciera una armonia fundada sobre la comunidad de intereses”
(Friedmann, 1977:94). El reconocimiento de la resistencia de los trabajadores hacia las
condiciones bajo las cuales laboraban fue entonces un tel6n de fondo, pues desde la perspectiva
de la Administracion cientifica el principal problema a resolver en las organizaciones era la
busqueda de la eficiencia y el control del trabajo.

Posterior a las propuestas de la Administracion Cientifica se generaron grandes resistencias
por parte de los trabajadores, en ese punto entra en escena en la década de los veintes las
propuestas entorno al Experimento de la Hawrthone de la Western Electric Company que diera
lugar al enfoque de las Relaciones Humanas. Las Relaciones Humanas “desviaron la resistencia
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natural de los trabajadores en la estructura formal de la organizacién a través de la via informal, es
decir, a través de las relaciones interpersonales” (Barba y Solis, 1997:53).

Tras los cambios en la demanda e incertidumbres después de la Segunda Guerra Mundial, se
requirié de acciones que permitieran anticipar las exigencias de los consumidores lo que obligé a
reestructuraciones constantes que trajeron a relucir ya no la resistencia de los obreros sino la de los
administradores quienes se enfrentaban a los cambios requeridos para la adaptacion a las
condiciones (Barba y Solis, 1997) generando conflictos en la toma de decisiones ante ello
propuestas como las de March y Simon (1958) resultaron adecuadas para la comprensién de la
toma de decisiones.

Con las teorias de la burocracia se da cuerpo a la Teoria de la Organizacién (TO), la
burocracia tiene inherente la concepcién de weberiana de dominacién racional, que implica una
forma especifica de poder caracterizada por el ejercicio de poder y la legitimacion del mismo, y se
caracteriza por ser legal-racional, ésta es una forma de organizaciéon que obedece a un tipo ideal.
Las teorias de la burocracia ponen el acento en sefalar “que el tipo ideal lleva en si una parte
considerable de ineficacia, y cudles son las razones de que el modelo de Weber se aparte tanto de
la realidad” (Crozier, 1974). La resistencia en estas teorias no se ve reflejada entre las luchas entre
obreros y empresarios, sino entre todos los miembros de la organizacién, en las cuales no son
entes pasivos que se ven sometidos sino que buscan de todas maneras y en toda ocasién sacar el
mejor partido posible de todos los medios que puedan disponer (Crozier, 1974).

La recuperacion de los paises orientales de la segunda guerra mundial principalmente Japén
trajo consigo nuevas practicas de produccion (produccién tradicional vs Just in time), elemento
importante en la conformacién de las Nuevas Relaciones Humanas que ante la reorganizacién del
trabajo buscaban establecer un nuevo pacto organizacional que evitara la resistencia a través del
consenso y relaciones de colaboracion entre los directivos y trabajadores (Ibarra y Montano,
1989).

En la década de los ochentas con el movimiento de los Estudios Organizacionales (EO) que
derivaria a diversos enfoques en los que se ha introducido el reconocimiento del fenémeno de la
resistencia; se puede sefialar que en la cultura en las organizaciones, el fenémeno de la identidad
ha traido a escena el reconocimiento de la resistencia, el trabajo de Thomas y Davies (2005) es
una muestra, quienes colocan al fenémeno de la resistencia como un elemento influyente en
diversas motivaciones y formas en que los individuos luchan para transformar los significados.

Thomas y Davies (2005) entienden a la resistencia como un proceso constante de adaptacion,

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 86



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

subversiéon y reinscripciéon de los discursos dominantes, dicho proceso toma lugar cuando los
individuos reflexionan y confronta sobre su propio desempefio de identidad, reconociendo
contradicciones y tensiones. Thomas y Davies (2005) mencionan que la generacién de resistencia
se da donde existe un lugar entre la posicién del tema ofrecido por un discurso y el interés
individual, la resistencia también involucra la reificaciéon y reproduccién de aquello que esta
siendo resistido a través de sus legitimacién y privilegio como arena para una competencia
politica, aqui la resistencia se reconceptualiza moviéndola desde la reaccién al poder represivo
hacia una multidimensional comprensién del poder y la agencia.

Otro enfoque en el que se ha abordado de alguna manera la resistencia es el
institucionalismo, cuando en él se toma el tema del proceso de institucionalizacién, pues trata de
comprender como los actores crean, mantienen y alteran instituciones, en ese sentido una
vertiente del institucionalismo ha sido reconocer el papel de la agencia en las transformaciones
institucionales (Marti y Ferndndez, 2013; Thornton y Ocasio, 2008) y que implican hasta cierto
punto una resistencia. Otra vertiente es el reconocimiento de que si bien en los campos
organizacionales existe el isomorfismo en las organizaciones, éstos son irregulares y desiguales
pues se puede dar el caso que las organizaciones que se encuentran al margen de los campos
puedan eludir dichas presiones isomorficas, la evasién hacia esas presiones implica una resistencia
por parte dichas organizaciones (Quirke, 2013).

En la perspectiva de poder en los EO independientemente de las posturas que se encuentran,
el poder es un fendmeno que siempre estd ligado a la integracién social (Crozier, 1974), y que si
bien ha tenido interpretaciones morales, éste debe entenderse como un fenémeno inherente a las
relaciones sociales de cualquier indole.

Si bien el establecimiento de una relacién de poder implica el ejercicio de poder sobre un
actor, éste no se encuentra desposeido y puede en un momento determinado ejercer poder
también, pues “una situacién organizativa determinada nunca limita al actor. Fste conserva
siempre un margen de libertad y de negociacion, y gracias a este margen de libertad, [...], cada
actor dispone de poder sobre los otros actores, mismo que sera mas grande cuanto mas pertinente
sea para éstos la fuente de incertidumbre que aquél controla” (Crozier y Friedberg, 1990:76).

El margen de libertad que se plantea anteriormente deriva de la propuesta de Crozier y

Friedberg (1990) acerca del Sistema de Accién Concreto' que busca exponer como se coordinan

' El Sistema de Accién Concreto es “un conjunto humano estructurado, que coordina las acciones de sus participantes
mediante mecanismos de juego relativamente estables y que mantienen su estructura, es decir, la estabilidad de sus juegos y las
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las acciones de los actores. Este margen implica la posibilidad que ante el ejercicio de poder por
una de las partes la reaccion de la otra implique una cierta resistencia, inclusive si dicha relacién
se caracteriza por ser de dominacién (sometimiento-legitimidad) puede darse el caso que al ver
afectados sus intereses los actores a pesar de legitimar esa relacién de poder tengan en ciertos
momentos resistencia sobre el ejercicio de poder al que se ven sometidos.

La relaciéon entre el ejercicio de poder y la resistencia es indisoluble pues lo que se podra
observar en toda relacién de poder es la estrategia de los actores frente a la bisqueda de sus
propios intereses y que conlleva a modos de accién de cada actor que resultan en un contraataque
de unos y otros, que dan apertura a una posible resistencia, en ese sentido se pueden retomar las
palabras de Ibarra y Montano “El poder es totalizador mientras que la resistencia es parcial e
intermitente; el contra-poder no es el negativo del poder porque la resistencia es aislada. Porque
un contra-poder efectivo terminaria restituyendo la esencia misma del poder, porque no seria un
ataque al poder sino a sus representantes momentaneos” (Ibarra y Montaio1989:XXV).

Lo que se puede concluir en este sentido es que el fenémeno de la resistencia esta ligado al
fenémeno organizacional en distintos niveles individual, organizacional y ambiental, que no solo
implica un proceso dialectico o lineal (Thomas y Davies, 2005) sino mas bien complejo, que
dicho fenémeno dentro de los diversos enfoques se ha abordado reconociéndolo en un primer o
segundo plano, que en el caso de la perspectiva de la TO era un elemento que bajo sus propuestas
se pretendia eliminar y que en el caso de los EO obedece mas a una comprension del fenémeno

en si bajo distintos enfoques.

Método

En ese sentido la identificacion de las formas de resistencia en la red de empresas familiares (REF)
en la industria del tequila en Amatitan Jalisco implicard una revision de las relaciones de poder o
dominacion existentes en la REF en distintos niveles, si bien se reconoce que la resistencia no solo

implican un proceso dialectico sino complejo, para poder comprender dicha complejidad implica

relaciones que existen entre éstos, mediante mecanismos de regulacién que a su vez constituyen otros juegos” (Crozier y Friedberg,
1990:236). Los mecanismos de regulacién “definen la relevancia de “problemas” y cuestiones en torno al cual los actores interesados
puedan movilizarse y por tanto, organizar, mediar y regular tanto la independencia “objetiva” entre los participantes y los procesos de
cambio que se derivan” (Friedberg, 1997:540).

Dichos mecanismos de regulacion pueden ser internos o externos a la accién organizada, pues se puede pensar en el caso de

los externos que dichas relaciones con el medio son el producto de otros juegos, cuya légica definen las posibilidades y capacidades de
accion de las partes, se convierten en la mediacién fundamental de las influencias del medio (Crozier y Friedberg, 1990)
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como bien lo sefala Luhmann (1998) una selecciéon sobre ésta que permita entonces la
comprensién del fenémeno.

La propuesta entonces como se ha senalado es retomar los resultados de un proyecto de
investigacion, que bajo la estrategia de estudio de caso de Yin (2003) se realiz6 una la
recopilacion de la informacién a través de fuentes de evidencia como la revisién de documentos,
asi como, entrevistas a los miembros de la red, observacion directa de las organizaciones de la red
y sus procesos y recopilacién de historias de vida de algunos miembros, se analizaron ciertos
mecanismos de regulacién y légicas institucionales en diversos niveles que dan pie a la
identificacion de la resistencia en la REF, para ello se expresardn a continuaciéon de manera sucinta
el desarrollo del proyecto de investigacién, la descripcién de los mecanismos de regulacion vy las

|6gicas institucionales para dar paso con ello a identificar las formas de resistencia existentes.

Resultados

La identificacion de resistencia en la REF en la industria del tequila en Amatitan Jalisco

El proyecto de investigacién al interesarse por la dindmica de la Red de Empresas Familiares (REF)
vista como un Sistema de Accién Concreto abord6 en primer instancia el aspecto histérico de
cémo se fue conformando la red resaltando en ello la coordinacién de las acciones de los actores
a través de las instituciones', en ese sentido sobre las relaciones que se han establecido a través
del tiempo se distinguieron cuatro etapas por las cuales la familia fue creando organizaciones y
generando relaciones entre ellas, en cada etapa existieron organizaciones focales que estaban
ligadas directamente a los problemas (Goudau, 1982) que enfrentaban los miembros de la REF.

El aspecto histérico dio cuenta de los aspectos culturales que permitieron coordinar las
acciones de sus participantes, se puede observar en el caso de la institucién familiar que existe una
jerarquizacioén en los apoyos otorgados que depende de la distancia social de los miembros de la
familia, por otro lado, el lazo afectivo-familiar se desarrolla muy estrechamente con la ensefianza
de practicas ligadas a las actividades econémicas, ademds, se destacan los consensos familiares
respecto a las acciones de las organizaciones.

Por lo que se refiere a la institucion empresarial en lo cotidiano las relaciones que se

generan entre las organizaciones a intercambios de compra-venta, es s6lo cuando se tienen

> Esto debido a las limitantes de andlisis respecto a las relaciones de poder (al ser una de sus caracteristicas el ser
contingentes)
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necesidades econémicas extraordinarias que se establecen relaciones de apoyo econémico. Un
punto esencial que ha permitido la expansién de la red es la diversificaciéon. En el caso de la
profesion como institucion se destaca el entretejido de practicas tradicionales y modernas dentro
de la red que obedecen al modelo de transfiguracion (Montano, 2006), en el que el cultivo de
agave obedece mas a una practica tradicional dentro de la red.

En una segunda instancia se abordé la coordinacién actual en la red de empresas familiares
a través de los mecanismos de regulacién o las instituciones y sus légicas, a través del andlisis en
los niveles macro (que involucra la relacién de la red con el ambiente) meso (que involucra las
relaciones de poder y las l6gicas institucionales presentes en la red) y el nivel micro (que involucra
las relaciones de poder y dominacién entre los actores).

En el nivel macro se encontr6 que la Denominacion de Origen “Tequila” funge como un
mecanismo de regulacién a través de la NOM-006-SCFI-2005 como elemento normativo y el
Consejo Regulador del Tequila (CRT) como vigilante pues con estos se puede estructurar,
transformar y reorientar el escenario organizacional. La Denominacién de Origen provoca la
estructuracién de las propias practicas productivas de una industria e implica un instrumento
dominacion pues las empresas se encuentran sometidas a la norma y la vigilancia, sin embargo,
fueron ellas mismas las que promovieron el reconocimiento de la Denominacién de Origen y
legitimaron esa forma de control.

Con la Denominaciéon de Origen se ha generado la conformaciéon de un campo
organizacional'® (DiMaggio y Powell, 1983) pues el surgimiento del CRT como una estructura de
dominio, la conformacién de mitos racionalizados, la conciencia que las empresas tienen respecto
a la promocién de la Denominacién de Origen como objeto comdn, asi como el alto grado de
interaccion de las empresas ante el hecho de localizarse en un territorio especifico y Unico,
obedece a las etapas senaladas por DiMaggio y Powell, 1983 referentes a la estructuracién del
campo.

En el campo tequilero, los mitos racionalizados entorno a las practicas reconocidas en la
Denominacién de Origen provocan un isomorfismo coercitivo, que resulta de las presiones ya sea
por persuasiéon o imposicion de modelos de organizacién sobre organizaciones del campo

(DiMaggio y Powell, 1983) ligadas en ese caso al CRT. La resistencia que se identificé fue que al

1% El campo es definido por DiMaggio y Powell (1983:148) como aquellas organizaciones que, en conjunto, constituyen un

area reconocida de la vida institucional: los proveedores principales, los consumidores de recursos y productos, las agencias
reguladoras y otras organizaciones que dan servicios o productos similares.
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verse afectados los miembros de la REF por alguna disposicién realizan un frente comdn en los
votos dentro de la CRT para que no se lleve a cabo dicha disposicién. La estrategia que utilizan los
miembros de la red de generar un frente comdn en la votacién frente a las propuestas del CRT
obedece al tipo de resistencia de arreglar reconocida por Oliver (1991) como una respuesta
estratégica que las organizaciones emplean en respuesta directa a los procesos institucionales que
les afectan.

Oliver (1991) sefala la existencia de diversas respuestas estratégicas que pueden agruparse
en una tipologia de cinco estrategias que van desde una actitud pasiva a una completamente
activa (ceder, arreglar, evadir, desafiar, manipular) en contextos institucionales, y que implican una
resistencia institucional por parte de las organizaciones. De acuerdo con Lawrence (2008) las
acciones de ceder y manipular bajo la tipologia de Oliver (1991) son las que han sido mayormente
estudiadas pero existe una carencia de estudios en lo que se refiere al arreglo, la evasién y el
desafio. Lawrence (2008) explora estas estrategias en su potencial como resistencia a la disciplina
y la dominacién, siguiendo la propuesta de Lawrence (2008) la accién de la REF ante las
disposiciones de la CRT caerian en lo que él considera como la resistencia a la disciplina pues
implica una resistencia hacia la vigilancia que es la accién principal de la CRT donde la actuacién
de los miembros de la REF implica la bisqueda de la negociacion a través del establecimiento de
una postura comun que desafia las disposiciones del CRT.

Respecto al nivel meso, es decir, a nivel de la REF, se distingui6 como mecanismo de
regulacién la sobreoferta pero también se establecio la existencia de coordinacién e integracion de

los actores a través de la légica institucional'

de la reciprocidad (inherente a la familia y la
profesion) como un elemento que permite resolver los problemas de cooperaciéon dentro de
eventos de crisis.

Al estar la REF inmersa en un sistema interinstitucional potencialmente contradictorio pero
interdependiente (Friedland y Alford, 1999) es de suponer que las légicas insertas en las
instituciones generan conflictos entre ellas. En ese sentido, implica una constante subversiéon hacia
ciertas légicas por parte de los miembros de la REF, dicha subversién implica una forma de

resistencia que los miembros realizan cuando guian sus acciones respecto de una ldgica

determinada que entra entonces en subversion con las otras. En la REF se puede observar cuando

7 Las légicas institucionales son “lo socialmente construido, el modelo histérico de practicas materiales, supuestos, valores,

creencias y reglas por las cuales los individuos producen y reproducen su subsistencia material, organizan el tiempo y el espacio, y
proveen de significado su realidad social” (Thornton y Ocasio, 1999:804)
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la [6gica de la reciprocidad es preponderante a la econémica que es la que habitualmente rige los
comportamientos de los miembros dado que sus actividades en un principio se concretan a la
compra y venta de agave generalmente, sin embargo, cuando los agaveros de la familia se
encuentran bajo una desventaja econémica, la actuaciéon de los miembros entonces se enfoca al
bienestar familiar, resistiendo las presiones que la légica econémica genera respecto de la
obtencién de la ganancia, sin embargo cuando la crisis es superada deviene de nuevo las
relaciones econémicas de compra-venta en las que prepondera la légica econémica. En este tipo
de resistencia se puede observar la naturaleza contingente de la misma pues solo existe la
subversion a la l6gica econémica cuando se ve atentado el bienestar familiar.

Ambos tipos de resistencia pueden dar lugar a que exista una restructuracién de la REF de
manera contingente, en el caso de la resistencia ante las disposiciones de la CRT el conformar un
voto comun hace que los miembros nombren en ocasiones a un representante comin que tome
las decisiones y el voto comdn frente al CRT, esto implica una restructuracién temporal de la REF,
en el caso de los conflictos generados por las l6gicas institucionales, al encontrarse en crisis los
productores agaveros de la familia provocan que los miembros de la REF se organicen de tal forma
que los agaveros en los momentos de crisis econémica puedan tener la posibilidad de colocar
dentro de ésta parte de su produccién que asegure la sobrevivencia de su familia. La organizacién
que se realiza es que los otros miembros ceden ciertos derechos de venta de agave en las empresas

tequileras de la REF.

Conclusiones

El tema de la resistencia no es un tema que se aborde cominmente por las diversas disciplinas que
retoman a la empresa familiar como objeto de estudio. El estudio del fenémeno de la resistencia
implica un reto respecto de su abordaje pues al igual que la nocién de poder es necesario
desligarla de las concepciones morales y sus efectos negativos.

En el caso del campo organizacional su andlisis se concentré en lo que podria sefialarse
como dos posturas la funcionalista y la critica en el caso de la postura funcionalista se observan
principalmente los enfoques de la Teoria de la organizacion en el cual se ha concentrado en
conceptualizarla como el resultado de las relaciones estructurales del capitalista y el trabajador en
las cuales su estudio lleva la intencién de resolver o minimizar su efecto en la operacién de las
organizaciones; por lo que se refiere al caso de la postura critica representada por el movimiento

de los Estudios organizacionales no busca minimizar su efecto sino comprenderlo tratando de
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capturar las complejidades y matices de la resistencia en diversos niveles y no sélo en
organizaciones estructuradas sino en fenémenos de organizing.

En ese sentido la identificacién de las formas de resistencia que en la red de empresas
familiares (REF) en la industria de tequila en Amatitdn Jalisco implicé una revisién en distintos
niveles dentro de los cuales se dan relaciones entre los miembros de la red, dicha revision trajo
consigo que se encontrardn dos formas de resistencia la primera de ellas localizada en el nivel
macro y que obedece al tipo de resistencia de Oliver (1991) de “arreglar” y de Lawrence (2008)
que es una resistencia a la disciplina; la segunda forma de resistencia identificada a nivel meso
refiere a la subversién hacia ciertas ldgicas institucionales por parte de los miembros y que
implicaria una resistencia institucional. Ambas formas de resistencia se han dado de forma
contingente y han provocado en ambos casos que en momentos determinados la REF se
reconfigure pues a través de esta reconfiguracién es que los miembros de la REF pueden resistir el
ejercicio de poder o dominacion, esto ha significado desde la conformacién de nuevas unidades,
representacién conjunta, cesién de derechos, si bien la REF por si misma tiene una naturaleza
flexible en su estructura fenémenos como la resistencia hacen mas evidente dicha reconfiguracién,
que en el caso de la resistencia a las disposiciones del Consejo Regulador del Tequila CRT resulta
relevante pues dicha resistencia impacta de manera indirecta sobre la conduccién de las practicas
para la proteccién de la Denominacién de Origen y en el caso del apoyo a los familiares agaveros

impacta de forma directa en la sobrevivencia familiar y su actividad.
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Resumen
En este trabajo se presenta el andlisis del caso de la PYME familiar guanajuatense “Mole Dofa

Reyes”, la cual tiene mas de 70 afos funcionando, logrando sobrevivir 3 generaciones.

El trabajo se basa en una perspectiva hermenéutica, por lo cual se inscribe en el paradigma
cualitativo de investigacion. El andlisis se hara con base en dos dimensiones principales: la toma
de decisiones y la cultura organizacional, lo anterior para conocer si dichas dimensiones impactan
o no en la permanencia de la organizacion.

Para recolectar la informacién nos basamos en dos herramientas: la observacion directa y la
entrevista, las cuales mostraron evidencia sobre la cultura organizacional la cudl afecta la toma de
decisiones en la empresa “Mole Dofa Reyes” y de igual manera brinda un panorama de la
situacion de las PYMES familiares en México, ya que a pesar de su falta de formalidad y
conocimientos sobre aspectos administrativos para llevar a cabo los procesos ha permanecido por
mas de 70 afos y han sabido sobre llevar sus relaciones personales independientes al negocio.

Palabras clave: PYME familiar, toma de decisiones y cultura organizacional.

Introduccion

Las pequefas y medianas empresas (PYMES) representan 99.8% de las empresas y 72.3% de las
fuentes de empleo en México. Se trata de proporciones considerablemente mas altas que las
observadas en la mayoria de los demds paises pertenecientes a la Organizaciéon para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) (OCDE, 2013:15), por lo cual se puede afirmar
que estas organizaciones son fundamentales para el sostenimiento del pafs.

Muchas de estas PYMES son familiares, es decir que sus miembros comparten lazos
consanguineos, lo cual vuelve complejo su andlisis organizacional, ya que no resulta clara la
frontera entre el negocio y la familia.

En este trabajo se presenta el andlisis del caso de la PYME familiar guanajuatense “Mole

Dona Reyes”, la cual tiene mds de 70 anos funcionando, logrando sobrevivir 3 generaciones.
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El trabajo se basa en una perspectiva hermenéutica, por lo cual se inscribe en el paradigma
cualitativo de investigacion. El andlisis se hara con base en dos dimensiones principales: la toma
de decisiones y la cultura organizacional, lo anterior para conocer si dichas dimensiones impactan
o no en la permanencia de la organizacion.

Para recolectar la informacién nos basamos en dos herramientas: la observacion directa y la

entrevista.

Desarrollo tematico

En México las PYMES son consideradas como aquellas empresas que cuentan con un rango de
empleados de 11 a 30, y que tienen ventas anuales de US$303,001 hasta US$7,5 millones para el
sector comercio. En cuanto a las del sector industrial y de servicios, serdn aquéllas con entre 11 y
50 trabajadores, con ventas también en un rango de US$303,001 hasta US$7.5 millones. INEGI
(2009)

En nuestro caso, hablamos de una PYME por el nimero de trabajadores que son 11 vy al
sector comercio.

Ahora bien, si agregamos el adjetivo familiar, resulta que debemos hablar no sélo de las
caracteristicas que hacen a la organizaciéon una empresa, sino también, es necesario referirnos a
los lazos familiares que operan dentro de ella, los cuales se encuentran empapados de aspectos
afectivos.

De acuerdo con Cruz et al. (2013:38), “la empresa familiar es aquella organizacién en la
cual la propiedad de los medios, instrumentos y/o la direcciéon se encuentran operativamente en
manos de una familia, debido a que fueron suministrados por un individuo o un pequefio grupo,
por lo tanto la cultura de la empresa se ve ligada a los valores del propietario, que han sido
adoptados entre los miembros de la organizacién, para guiar al vida empresarial”.

Asi bien, y refiriéndonos a nuestro trabajo, es fundamental el andlisis de la cultura
organizacional en las PYMES familiares, lo anterior para poder desentrafiar la complejidad que
descansa en su operacion.

Nosotros en este trabajo ademas de la cultura organizacional, analizaremos la toma de
decisiones en la organizacién, con la finalidad de comprender el como esta organizacion ha
logrado permanecer mas de 70 afos en el mercado.

La cultura organizacional la comprendemos como el conjunto de normas, valores, rituales y

mitos que predominan y caracterizan el sentido de la accién de las personas en la organizacion,

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 97



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

siendo creada por los miembros de la misma y reproducida a través del tiempo; por su parte,
definimos a la toma de decisiones como el proceso mental materializado en una accién, que
requiere el diseno de alternativas que permitan elegir, de entre ellas, la que satisfaga los

requerimientos o solucione un problema.

Objetivo

Analizar a la PYME familiar guanajuatense “Mole Dofia Reyes” para conocer si su toma de
decisiones y su cultura organizacional impactan o no en la permanencia de la organizacién a

través de mas de 70 anos.

Método

Para la realizacion de este trabajo, se empleé la metodologia cualitativa, ya que consideramos que
de acuerdo a las dimensiones analizadas (cultura organizacional y toma de decisiones), este
método proporciona informacion descriptiva que apoya a la comprension de la relacién de estas
variables.

Como herramientas de recoleccién de informacién se utilizaron la entrevista a profundidad y
la observacion directa.

La entrevista a profundidad se realiz6 a la actual propietaria y dirigente, la Sra. Rosina
Aguirre, esposa del nieto de la fundadora. La observacién directa se realizé en las instalaciones de
la organizacién y contemplé desde la provision de insumos, la elaboracién del producto, hasta la
venta final.

Para la ejecucion de la entrevista se diseié una guia estructurada con base en 23 preguntas
generales, las cuales se dividieron en dos apartados, el referente a la cultura organizacional y el
referente a la toma de decisiones.

A continuacién describiremos la organizacion objeto de estudio de este trabajo, y mds

adelante, se presentaran los hallazgos respecto a la investigacion realizada.

Caso: Mole Dofa Reyes

“Mole Dofia Reyes”, es una empresa familiar mexicana ubicada en el municipio de Apaseo el Alto
Guanajuato, dedicada a la elaboracién de productos alimenticios. Su principal producto es el mole

tipico mexicano elaborado de manera artesanal y con productos 100% naturales.
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De acuerdo a la clasificacion de la Secretaria de Economia, la empresa se considera una
PYME ya que cuenta con 12 empleados que la ubican en el rango establecido para las pequenas
empresas del sector manufactura que abarca de 11 a 30 trabajadores.

En palabras de Rosina Aguirre, una de las actuales dirigentes, la esencia de la empresa es “la
elaboracion y deleite de sabores tipicos mexicanos que ayude a la conservacion de las recetas
tipicas de México, y que los clientes tengan una experiencia unica de sabores, donde existe un
compromiso por parte de los duenos de conservar la receta original al pasar de los anos”.

Mediante esta esencia la empresa intenta tener un vinculo entre su producto Gnico en la
region y los clientes, es decir, se desea crear un producto que satisfaga el paladar del comensal y
que lo deleite con su sabor Gnico, ademds que sea el Unico lugar donde las personas puedan
consumirlo sientan un calor de hogar al probar el platillo.

La llamada esencia de la empresa, forma parte crucial de la cultura de esta organizacién, lo
cual se abordara mas adelante.

Historia de la empresa familiar
“Mole Dofa Reyes” inicia sus operaciones en el afo 1941 de la idea de Reyes Figueroa y José
Arzate, creadores de un pequeno establecimiento de comida, resultado de la necesidad de
mantener a la familia ya que tenian 7 hijos y originado por las habilidades y el buen sazén de la
senora Reyes.

No existe una planeacién formal de la empresa, al paso de los afios han ampliado sus
platillos y giros. Comenz6 siendo un pequefio establecimiento donde se vendia un platillo que es
mole con arroz y pollo o guajolote, después cuando fue heredado en 1968 a la hija Adela Arzate
por el fallecimiento de la Sra. Reyes Figueroa, fue cuando comenzaron a atender fiestas familiares
como bodas y festejos de XV afos entre otros, pero con este mismo platillo, por lo cual ya no solo
era un establecimiento donde se iba a comer, sino que lograban surtir pedidos grandes, es decir
que se ampliaron al servicio de banquetes.

Dona Reyes, la fundadora, encontré la manera de conquistar el paladar de la gente con este
platillo, el cual se ha conservado con gran éxito hasta el presente afio, ya que ha sido traspasado
este negocio de la Sra. Reyes a su hija Adela Arzate en 1968, quien lo mantuvo a flote de igual
manera como el medio de sustento de la familia hasta el afio 1998 que fallece, y es nuevamente
heredado a una tercera generacién con Bertha Pérez, quien junto con Radl Pérez y su esposa
Rosina Aguirre lo han atendido y mantenido hasta el presente afo.

IMAGEN 1: PLATILLO TiPICO
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Fuente: Elaboracién propia.

Apaseo el Alto Guanajuato es conocido y visitado por turistas por dos atractivos en
particular, por los artesanos ya que es aqui donde existe una gran variedad de talla de madera para
diferentes productos, desde imagenes religiosas hasta muebles; y la segunda por su templo que es
un edificio arquitecténico de estilo grecorromano, el Templo del Sagrado Corazén de Jesus,
simbolo del pueblo Apaseoaltense, ademds que es una réplica aceptable de la Basilica de San

Pedro, que esta en la ciudad del Vaticano.

IMAGEN 2: TEMPLO DE APASEO EL ALTO

Fuente: Elaboracién propia.
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De igual manera la tradicién culinaria son el mole, enchiladas, gorditas, tamales, atole,
pozole, guacamole, camote horneado, etc., todo lo cual es acompanado de las tradicionales
tortillas de maiz y sin faltar por supuesto los chiles en sus muy diversas variedades. Estos platillos
aun se preparan en molcajetes, metates, ollas de barro, canastos de carrizo, cucharillas de palo, y
vistosas cazuelas de barro.

Inicialmente los miembros de la familia que participaron en la empresa fueron dos: Reyes
Figuera y José Arzate, quienes eran esposos. Ellos no contaban con estudios mas que los basicos y
no habian concluido su primaria asi que solo sabian leer, escribir y hacer las cuentas que eran
necesarias para el negocio.

Dona Reyes fue la fundadora del negocio y comenzé con la receta secreta del mole
tradicional la cual ensefidé muy bien a su hija Adela, quien se encargé de transmitir el
conocimiento a su siguiente hija. Asi bien, la tradicién oral ha sido el medio por el cual se ha
mantenido el negocio por més de 70 afos.

Los trabajadores con los que la empresa ha contado desde su fundacién y hasta la fecha,
solo han sido familia, ya que no se dan a la tarea de contratar y si necesitan ayuda solo aceptan a
alguien que sea de la familia ya sean  hijos, esposos, primos, etc.
Posteriormente conforme se ha ido traspasado el negocio, se han ido incorporando mas personas
por ejemplo hijos, sobrinos o nietos de los actuales duefos.

“Mole Dona Reyes” tiene sus instalaciones en el mismo lugar desde su fundacién, en Calle
Madero 106, Colonia Centro, Apaseo el Alto, Guanajuato, son instalaciones sencillas y totalmente
tipicas, ya que conservan aun la esencia de hace muchos afios ya que no ha habido grandes

remodelaciones.

IMAGEN 3: INSTALACIONES
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Fuente: Elaboracién propia.

El éxito y mantenimiento de esta empresa se atribuye a las buenas relaciones entre los
miembros de la familia, que han tomado la eleccién de heredarla a la persona que desde su
juventud se ha involucrado en el negocio y le ha dedicado tiempo y esmero para aprender y
mantener la receta y con ello a los clientes; por tanto las nuevas generaciones han adoptado una
actitud de apoyo y colaboracién, ya que al final se ven recompensados todos los miembros ya que
siempre ha sido el sustento econémico de las personas que laboran ahi.

Al ser una empresa netamente familiar, no se cuenta con procesos y tareas definidas, sino
que cuando hay que hacer algo, todos apoyan y trabajan al mismo ritmo para realizar lo que se
necesita.

A pesar de que se cre6 hace ya mas de 70 afos, la empresa no cuenta con una misién y
vision definidas formalmente, asi como tampoco con un organigrama establecido.

Parece ser que esta cuestion no es ajena a la mayoria de las empresas familiares que existen
en nuestro pais, ya que muchas veces no se encuentra la necesidad de plasmar en papel lo que la
empresa es. No obstante lo anterior, y con base en la investigacién realizada, a continuacion se
propone una misién y una vision para la empresa familiar, al igual que un organigrama, todo lo

cual fue elaborado con base en la informacién recabada en la investigacion.

Mision

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 102



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

Somos una empresa mexicana comprometida con la calidad de nuestros productos que ofrece
platillos tipicos hechos de manera artesanal, utilizando productos naturales, que busca deleitar el
paladar de los consumidores.

Vision

Ser una empresa mexicana de platillos tipicos de la regién, conservando la gastronomia tradicional

y deleitando el paladar de los consumidores a través de distintas generaciones.

IMAGEN 4: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Propietarias

Ventas Produccion Contabilidad

Compras =

Asistentes de
produccion

Fuente: Elaboracién propia.

El organigrama presentado divide a la empresa en tres departamentos que son ventas,
produccién y contabilidad; dichos departamentos representan la manera en que se realizan
actualmente las actividades de la empresa, sin embargo, no se han establecido y delimitado
formalmente.

El drea de ventas comprende lo relacionado a mercadotecnia, distribucién y ventas; el area
de contabilidad contempla lo financiero y lo fiscal; y finalmente, el area de produccién se encarga
del mantener la receta tipica, de desvenar, secar, dorar, moler los chiles y condimentarlos para la

elaboracién del producto final.

IMAGEN 5: INGREDIENTES BASICOS DEL MOLE.
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Fuente: Elaboracién propia.

La empresa cuenta con un platillo bdsico y es el mas importante que es el mole con pollo o

guajolote acompanado de arroz rojo, y tortillas decorado con ajonjoli.

IMAGEN 6: PATILLO TiPICO DE MOLE DONA REYES

Fuente: Elaboracién propia.

Las ventas se realizan en el establecimiento los dias domingos y el primer lunes de cada
mes, ademas de atender en algunas ocasiones pedidos especiales para algin cliente que lo solicite.
Los productos son entregados directamente en el establecimiento. Los principales clientes que
tienen son principalmente de Apaseo el Alto, Celaya, Apaseo el Grande, siendo municipios de
Guanajuato, pero también del estado de Querétaro y por conocidos familiares existen clientes de
México que acuden a deleitar su paladar con el platillo tipico.

El precio de los platillo oscila entre $100.00 M/N hasta $200.00 M/N, dependiendo de la
pieza de carne que desee el cliente, ya que puede variar por la pieza o el tipo de carne ya que

venden guajolote y pollo.
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Cultura organizacional y Toma de decisiones en “Mole Dofa Reyes”
En este apartado y con base en el trabajo realizado, describiremos como se relacionan la cultura
organizacional y la toma de decisiones en la empresa analizada.

Rosina Aguirre expresa que no sabe exactamente qué significa el término cultura
organizacional, que jamds habia escuchado ese término. En la entrevista mencioné que las
personas que han sido duefnos o administradores del negocio no han tenido una escolaridad mayor
a la primaria, y que los nietos o sobrinos allegados al negocio solo han concluido la preparatoria,
es decir que éste ha sido el mayor grado de estudios en el circulo apegado a la PYME.

Como se indicé en el apartado anterior, en “Mole Dofa Reyes” no se cuenta formalmente
con una misién y una vision, sin embargo a través de lo que ellos describen como la esencia de la
organizaciéon es como se identifican, considerando esta descripcién se concluye que el
comportamiento organizacional es guiado apoydndose en valores como el respeto, el compromiso,
la unidad y el trabajo duro.

Al ser el medio de sustento econémico de los duenos, en la organizacion familiar solo se
busca que se cumplan con todos los compromisos, sin importar qué miembro de la organizacién
lo haga, solo importa que se tenga el conocimiento para cumplirlos. Cuando esto no es posible, se
les ensefian algunas labores para que ayuden y asi el negocio siga, por ejemplo, a través a través
de la herencia se ha ensefado de madre a hija, todo lo necesario para que continde el negocio.

Algo que resulta interesante que la dirigente manifestd, es que jamds se han puesto a pensar
en qué elemento puedan mejorar en su negocio para que éste sea mas rentable, lo cual pone de
manifiesto que ademds de ser un sustento, el negocio es visto como una tradiciéon que mantiene
unida a la familia.

En la empresa, las opiniones de los trabajadores son tomadas en cuenta ya que son sélo 3
personas los que la administran actualmente, y sus hijos y nietos son quienes apoyan las dreas de
produccién, ventas y contabilidad. Por ejemplo en el area de produccién, Rosina y Bertha ensefian
a sus sobrinas, hijas y nietas a ayudar y hacer las cosas lo mejor posible pero también que sea
rapidamente, ahorrando insumos y manteniendo el sabor tradicional de los productos.

Hay que recordar, que todos los miembros de la familia, aunque no sean trabajadores
formales de la organizacién, colaboran con la misma, lo cual hace mas complejo el andlisis, no
obstante, éste elemento nos da elementos para poder comprender el valor de la consanguineidad

en la organizacion.
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Es importante resaltar que no existe divisién de tareas, ni procesos formales de elaboracion
de productos, ni contables, por lo tanto el negocio ha sido exitoso y ha perdurado en situaciones
tradicionales y con una administracion intuitiva a través de mas de 70 afos.

Por ser una empresa familiar, la comunicacién se da de manera informal, ya que se realiza
de manera verbal y personal; esta manera de comunicacién ha funcionado en la empresa puesto
que los familiares se encuentran contentos y motivados, por lo cual colaboran arménicamente,
expresan tener una relacion buena y sobre todo se respetan, pero también son muy claros y
directos para evitar problemas.

Respecto a la toma de decisiones, la entrevistada comenta que para lograr un buen
rendimiento dentro de la empresa y obtener un mejor funcionamiento, siempre es necesario tomar
las mejores decisiones.

Son Rosina, Bertha y Raul quienes toman las decisiones estratégicas de la empresa a través
del consenso, tomando en consideracion la opinién de los tres. Las decisiones a las que se
enfrenta cotidianamente la dirigente de la empresa son la eleccién de proveedores, de aceptacién
de pedidos especiales y de precios del producto.

En la empresa existen decisiones programadas y no programadas. Las primeras son las que se
basan por ejemplo en los procesos de produccién y elaboracién; y las segundas se refieren a lo no
rutinario, por ejemplo, Rosina al tener una situacién diferente a lo cotidiano, busca ayuda para
resolverla, la cual se busca con base en el problema que se presenta. Un ejemplo de lo anterior es
si un proveedor no tiene a tiempo algin producto o es de baja calidad, se podria tomar la
decision de esperarlo o buscar un proveedor nuevo, en caso de querer un proveedor nuevo, se
buscaria la informacién en proveedores conocidos y ver la calidad de los productos para realizar
el mole, por ejemplo uno de sus principales decisiones son las de la calidad del chile ya que el
mejor es el que viene de Zacatecas y si no lo encuentran deben intentar conseguirlo o buscar su
mejor sustituto que es el que proviene de San Luis Potosi.

En la empresa, los indicadores financieros son tomados en cuenta para saber qué precios

dar, pero no tienen procesos formales y controles establecidos para realizar esta tarea.

Resultados esperados

Consideramos que “Mole Dofia Reyes” es una PYME que tiene un conocimiento potencial
respecto a cémo mantener una empresa familiar a flote y hacerla exitosa por mas de 70 afios y a

través de 3 generaciones. Asi bien, es una empresa familiar que presenta las peculiaridades de que
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la cultura es trascendente y compleja ya que combina atributos de la familia propietaria y de la
propia empresa. (De la Garza et al., 2011)

De esta manera, la toma de decisiones deriva de la combinacién de lo funcional y lo
afectivo, donde el perfil sociodemogréfico de la familia, las tradiciones, los valores, el tamafio de
la empresa, el sector donde se ubica y las amenazas del exterior, afectan su desempeio.

En entrevista comentaron que consideran que las relaciones familiares no afectan el negocio
ya que saben sobre llevar esa situacion.

Las PYMES familiares enfrentan diversos retos como crecer, madurar y permanecer. En este
sentido consideramos que existen ciertos aspectos que deben ser considerados por estas
organizaciones para lograr su madurez, por ejemplo incorporar planeacién estratégica, establecer
un gobierno corporativo para tomar mejores decisiones, buscar apoyo en programas publicos,
lograr la capacitacién e incorporar la innovacién como una constante en los procesos, tener una
organizacién interna y una administracién, disefar un plan de sucesién, conocer la cultura
organizacional, etc.
“Mole Dofa Reyes” es el claro ejemplo de que después de mas de 70 afios no ha necesitado esto
para garantizar su existencia, lo cual aporta al conocimiento de las PYMES familiares, ya que la
cultura y los modos de ser y de hacer en cada una de ellas, son los que realmente las hacen
permanecer y crecer, mas alla de las formalidades que muchas veces nos da la Administracion.

Si pensamos a la cultura organizacional como el conjunto de habitos, costumbres y valores
que delinean el comportamiento de las personas dentro de la organizacién, evidentemente esto
afecta el proceso de toma de decisiones, por lo cual como conclusién del trabajo realizado se
determina que la cultura organizacional afecta la toma de decisiones en la empresa “Mole Dofa
Reyes”.

No obstante que “Mole Dona Reyes” ha permanecido por muchos anos, consideramos que
es recomendable que se adquiera cierta formalidad en diversos aspectos tales como la elaboracién
de la planeacion estratégica, la cual contemple la formalizacién y difusién de la misién, vision y
procedimientos organizacionales, lo anterior para que se fortalezca la cultura organizacional y se
logre tener una estructura que pueda darle una identidad propia a la organizacién con el fin de
hacerla crecer ya que conforme a lo analizado tiene un gran potencial que la puede hacer crecer
y no solo mantenerse a flote. Lo anterior implica poner en marcha un proceso de formalizacién y

un plan de negocios bien estructurado, haciendo un andlisis costo-beneficio.
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Finalmente resulta conveniente mencionar las limitaciones de este trabajo, ya que el analisis
se redujo solamente a dos variables, no obstante consideramos que resulté un buen ejercicio para

problematizar respecto al estado actual y local de las PYMES locales familiares.
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Resumen

La presente investigacién exhibe el analisis organizacional a un empresa familiar con base en
metodologia cualitativa, con la finalidad de reconocer elementos complejos sobre su naturaleza y
su dindmica, a partir de reconocer un contexto econémico, politico, cultural y simbdlico que se
entreteje para dar vida a una organizaciéon y a una familia que establece ciertas prdcticas
organizacionales que tienen un impacto en sus rutinas y fuerzas operacionales, desde el entorno
externo que las trastoca hasta los afectos que se cruzan para dar lugar a una dinamica especifica,
donde el dinero, el trabajo y el poder se sujetan a imaginarios sociales, estructuras de poder,
instituciones, y las relaciones de los diferentes actores organizacionales que tienen su expresion en
el desempefo organizacional. Para lo cual el presente escrito se divide en tres apartados; 1) sobre
la dindmica de la empresa familiar que explora las relaciones entre el dinero, el trabajo y las
tensiones que se entretejen; 2) la empresa familiar como campo que indaga sobre el estudio de
caso que se estd llevando a cabo para la tesis doctoral y; 3) las reflexiones que se sustentan en los
materiales revisados para dar cuenta de la complejidad de la naturaleza de la empresa familiar.

Palabras clave: dinero, poder, trabajo, campo y empresa familiar.
Introduccién

El presente escrito parte de la idea de que la empresa familiar es un sistema complejo adaptativo18
compuesto por dos instituciones sociales de gran importancia para la reproduccién social, la
familia y la empresa; cada una con reglas, valores, creencias y comportamientos especificos de su
campo; su dindmica se establece a partir de las capacidades competitivas y sus relaciones de
produccién, crecimiento y estrategia de cualquier empresa (Castaingts, 2001) y; a las relaciones de
consanguinidad y afecto que cohesionan y reproducen a una familia. La empresa familiar estd
sujeta a un contexto econémico, cultural y social que establece relaciones sociales y econémicas
de produccién y; formas de organizacién del trabajo especificas bajo esquemas de parentesco
adaptadas de la fusién de éstas dos instituciones sociales, cuya finalidad es la eficiencia y
productividad del sistema empresarial y la continuidad de éste como patrimonio de la familia
(Cisneros, Ramirez, & Magallén, 2011). Sin embargo, esta relaciéon es compleja y se adapta a las
multiples interrelaciones que se suscitan en las estructuras de poder, reglas, relaciones y actores y;
a la construccion social de lo que debe ser, es y quiere ser la familia y la empresa donde el dinero,
el trabajo y el poder se sujetan a imaginarios sociales, estructuras de poder, instituciones, y las

% es complejo en el sentido de que es diverso y conformado por multiples elementos

interconectados; y adaptativo, porque tiene la capacidad de cambiar y aprender de la experiencia.
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relaciones de los diferentes actores organizacionales que tienen su expresién en el desempefio
organizacional.
Revision tedrica: La dinamica de la empresa familiar

La empresa familiar y el dinero

La empresa familiar esta sujeta a las reglas del mercado al que pertenece, ya sea local, regional o
internacional, y para su sobrevivencia, crecimiento o desarrollo debe de establecer estrategias de
accion y fomentar sus capacidades competitivas para lograr generar el excedente (Castaingts,
2001) que se transformara en ganancias monetarias para la familia; es decir, un medio productor
de dinero que cubra sus necesidades y la continuidad del sistema empresarial. Un punto
importante de tener en cuenta, es que, en términos ideales, la empresa familiar se establece con la
necesidad de crear un medio de trabajo, un medio generador de riqueza econémica y dejar de ser
fuerza de trabajo a ser duenos de un medio de produccién y que con el paso del tiempo, ésta se
herede como patrimonio; es decir que, el empresario como actor principal de la economia v,

como parte y sustento de una familia, puede surgir a partir de esta necesidad reconocida.

En el Circuito de Mercancias y Servicios, a la familia se le soslaya s6lo como un agente
econémico que consume, ahorra, invierte y ofrece servicios de trabajo; sin embargo, ésta ante
necesidades sociales y de reproduccion econémica buscara estrategias que la sitien como familia
empresaria; es decir, que la propiedad de una empresa se encuentre en manos de una familia.
Esto, nos lleva a la reflexion sobre la conceptualizacion del empresario como aquel innovador de
productos, de mercados; e impulsor del cambio y de la productividad (Castaingts, 2001); sino a
este, interactuando en un sistema social mas complejo que lo define como individuo, y que este
impulso y condicién de ser empresario estén incluidos otros deseos como la continuidad vy el
bienestar de la familia a través de la generacion de riqueza econémical9. Es decir que, la familia,

al igual que la sociedad moderna, requiere de dinero para su reproduccién biolégica, econémica,

19 Aunque he de aclarar que esta necesidad de continuidad y bienestar no se reduce Ginicamente en términos econémicos,
sino se reconoce esta imbricacién con necesidades complejas del ser humano ya sean simbélicas y psicoldgicas.
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politica e imaginaria de lo social (Castaingts, 2014); y es asi que, que la empresa se convierte en

un medio concreto de subsistencia.

La empresa familiar y trabajo

Como sistema complejo, la empresa familiar delimita formas de cooperacién y de colaboracién
especificas que tienen impacto en la productividad y eficiencia del desempefio organizacional; es
decir que, el trabajo y la forma de organizarse, de concebirse y de llevarse a cabo no sélo se
contempla bajo la dimension de generar ganancias monetarias y el conjunto de actividades
humanas coordinadas para producir algo (Castaingts, 2014), sino a esta imbricacion de

racionalidades econémicas y afectivas que se conjugan para dar vida a la empresa familiar.

La estructura del poder en una empresa familiar se da a partir de la imbricacién de los dos

sistemas sociales; donde el sistema empresarial se define como:

“un tipo especifico de organizacién; es decir, se analiza bajo la perspectiva de los Estudios
Organizacionales, definiéndose como “a los espacios -mds o menos- difusos, cambiantes,
estructurados y estructurantes en donde los individuos realizan diversos procesos con mayor o
menor grado de ambigiiedad e incertidumbre, que se relacionan o no a objetivos - personales y
organizacionales- diversos y ambiguos, en el contexto de la accién organizada. Dicha accién es
restringida de muiltiples formas por marcos institucionales internos y externos y cruzada por
l6gicas de accién econdémica, instrumental, tecnoldégica, organizacional, politica, social,
sentimental, cultural, simbdlica, psicolégica, discursiva y metaforica (De la Rosa, 2004 en
Ramirez, De la Rosa, & Vargas, 2011, p. 15),

Donde dominacion esta basada en el arreglo medios- fines, en la racionalidad instrumental,
en los estatutos y normas explicitas, asi como la autoridad estd sustentada en la estructura
organizacional (Weber, 1983) y su funcionamiento se referencia a la divisién de trabajo y la
coordinacién bajo un esquema de técnica y conocimiento (Mintzberg, 2002). En el caso de la
familia, la jerarquia de poder esta establecida a partir de la construccién social de las relaciones de
afecto, confianza y respeto, de una sociedad dada; en términos de Weber, (1983), en la

dominacién tradicional con base en las creencias y tradiciones.
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Las estructuras de poder en la empresa familiar se ven empalmadas por esta imbricacién, en
el caso que el padre es el director, éste es quien toma las decisiones y su palabra es poder, y los
empleados que pueden ser o no esposa e hijos acataran la regla implicita del sistema familiar y la
regla explicita del sistema empresarial. Una de las principales problematicas encontradas en la
organizacién del trabajo es cuando la jerarquia de la empresa y la familiar no encajan; es decir, es
incongruente y trae consigo tensiones explicitas; por ejemplo, cuando la esposa es quien funge de
jefe de departamento y el hijo de director general; en el sistema familiar [a madre es quien detenta
un mayor poder y mecanismos de dominacién y el hijo acata y se somete. Es en este sentido, que
las cosmovisiones de cémo deberia de ser la empresa se contrapone en la definiciéon de esquemas
poder y juego entre los participantes en la organizacién que también son familiares y que le dan
sentido a sus acciones con base en la racionalidad econémica, pero también a las relaciones de
afecto y de consanguinidad.

Otro punto de reflexiéon gira en torno a la generaciéon de competencias y de resolver las
necesidades de crecimiento del sistema empresarial a través de la inclusion de la familia en
puestos que no corresponden con sus capacidades y habilidades, llamado nepotismo (Leach,
2009); sin embargo, esto se puede explicar a través de esta necesidad de continuidad y la finalidad
por la cual se estableci6 la empresa, la bisqueda de perpetuidad del patrimonio a partir de generar
un medio de produccién para la familia, la cual no podria no estar basada Gnicamente en la
racionalidad econémica; sino a las emociones que cohesionan el orden familiar; y dado esto, la
generacion de riqueza monetaria y las relaciones que se establecen, no sélo se dan bajo un
esquema meramente de intercambio de un salario o de una prestacion; ya que en algunos casos, la
familia no recibe contraprestacién a su fuerza de trabajo y ésta sélo representa un insumo
necesario pero altamente valioso que se dirige a la continuidad y el bienestar de la familia; de tal
forma que, los mecanismos de cooperacién y colaboracién se pueden sujetar a comportamientos
establecidos en el seno de la familia, las creencias y ritos que se entremezcla en la reproduccién
imaginaria de lo que deber ser; es decir, la cooperacién no como un medio de intercambio de
mercancias, sino como una expresion del amor, del respeto y la confianza al ser parte de.

Bajo esta logica, se considera que una parte de la esencia de la empresa familiar y su
racionalidad econémica e instrumental se sustentan en la economia abierta y globalizada del
contexto regional y mundial, dando lugar a que sus fuerzas operacionales maniobren bajo un

esquema de alto grado de incertidumbre, por lo que sus niveles de competitividad se convierten en
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uno de los factores clave para su continuidad y permanencia (Castaingts, 2001) siendo los

siguientes:

* los costos de produccién de la empresa,

* la tasa de ganancia que se necesita para financiar el crecimiento,

* la tasa de ganancia que se considera como socialmente aceptable y deseable para la
empresa,

* el porcentaje de participacién que tiene sobre el total del mercado considerado vy,

* alareaccién de los consumidores frente al precio impuesto.

Es decir que, la empresa familiar tiene esta naturaleza, la combinacién y fusiéon de logicas
que dan lugar a un sistema complejo de interacciones e interdependencias que se explicitan en la
dindmica organizacional, es decir, que tiene esta doble naturaleza que no podemos separar y
establecer limites; es empresa y requiere ciertos requerimientos para su continuidad como lo es el
reconocimientos por parte de sus integrantes de que pertenece a un sistema econémico, politico y
social que se sujeta a las fuerzas de las competencia del sector al que pertenece y al nivel de

capacidad de supervivencia y crecimiento que puedan implementar como familia.

Tension en la empresa familiar

La dindmica de la empresa familiar esta sujeta, como lo dijimos al principio, a partir de las
complejas interrelaciones que se suscitan; emergencias positivas y/o negativas que dan pie a
grandes éxitos o grades fracasos que se forjan a partir de condiciones precisas en un momento
determinado. Para unas, la familia serd un pilar fundamental de éxito a partir de ciertos
comportamientos, experiencias, habilidades y valores que se entremezclan para exponerse como
capacidades organizacionales en el proceso de produccion; y para otras, un conflicto constante
que no corresponde a las necesidades empresariales convirtiéndose en perturbadores.

Pareciera que el conflicto en aquellas empresas familiares llamadas exitosas esta ausente; sin
embargo, y como todo sistema complejo, el conflicto se vuelve un catalizador o disparador de
emergencias que mueve y ajusta las actividades operativas y creativas para dar lugar a nuevas
funcionalidades y nuevos estadios. Esto tiene que ver en la forma que se conceptualiza el conflicto
y la construccion del deber ser de toda empresa; en la literatura aglosajona y especificamente de la

linea de la Family Business Review establece y busca los medios de reproduccién exitosos sobre la
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continuidad de la empresa; es decir, lo que se debe de hacer y lo que no se debe hacer, dando
pautas de comportamiento en la operatividad y dindmica de la empresa; sin embargo, la l6gica de
la empresa familiar mexicana tiene otros elementos para su comportamiento y cosmovisiéon de
como debe ser que tiene que ver con aspectos de reproduccién simbdlica legitimados
primeramente en la colectividad y, en segundo plano con base en las reglas explicitas e implicitas
de la sociedad mexicana.

Sin embargo, la fusién de los dos sistemas sociales no es simple y causal; sino es una
construccion compleja de los elementos que lo conforman y de relaciones interdependientes que
les otorgan caracteristicas especificas que dan lugar a adaptaciones diversas, de ahi la
particularidad de cada empresa. Es decir, que no sélo hay un equilibrio posible sino diferentes
tipos que se ajustan a la estabilidad y al caos, que se repliegan a procesos evolutivos creativos
generados por los integrantes de la empresa familiar influenciando o creando nuevos estadios

organizacionales generando aprendizaje organizacional o el rompimiento del sistema.

Objetivo:

Indagar sobre la naturaleza de empresa familiar desde la perspectiva de estudios organizacionales.

Método:

Para el desarrollo de la presente investigacion, se estd utilizando metodologia cualitativa; las
principales herramientas son entrevistas semiestructuradas, observaciéon no participante y revision

documental e histérica en un estudio de caso.

Resultados preliminares:

La empresa familiar como campo

Después de hacer una revisiéon sobre la dindmica general de la empresa familiar, podemos
observar que la definicién de campo de Castaingts (2014) nos puede dar una interpretacién mas
completa y, sobre todo bajo un esquema de mayor complejidad entre los elementos que se
interrelacionan; en este sentido, se considera necesario hacer una vinculacién del concepto de
campo y el estudio de caso que se lleva a cabo en la investigacion doctoral.

Se define como campo:
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. un espacio social y/o fisico en el que se encuentran involucrados actores, relaciones y reglas...y
como un conjunto estructurado de juegos entre los actores y que, como todos los juegos, estan sujetos
a reglas y premios o castigos en funcién del juego de cada actor (p. 127 y 128).

Estudio de caso
La investigacion doctoral se lleva a cabo en una empresa de propiedad familiar®® con el siguiente

perfil:

* Escuela de sostenimiento privado.

* Giro: educacion.

* Servicios: Pre-escolar, primaria, secundaria y preparatoria.

* Anos de vida: 33 afos.

* Tamafo: Mediana.

* fundadora de la organizacién: Sonia Gante Mendieta y copropietario Raul Jiménez.

La propiedad estd concentrada en una familia -la familia Jiménez-Mendieta- y algunos
puestos de estratégicos estan operados por integrantes de la familia nuclear y ampliada con

respecto a la fundadora como se plasma en el organigrama 1:

2 En el presente estudio de caso se hace explicito que los nombres son ficticios ya que se concerté que sus datos fueran
anénimos.
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Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas realizadas
ORGANIGRAMA T-ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y FAMILIA

Actores

En este caso, se identifican a los actores con base en la definicién siguiente:

“Son personas que participan en mercados, en otorgamiento de dones o en relaciones con grupos o el
Estado. Estas personas pueden ser vendedores o compradores que se encuentran en relaciones de
cooperacién o competencia con otras personas o entre ellas mismas. Entre estos actores se establecen
configuraciones que conducen a comportamientos y a interdependencias”.(Castaingts, 2014, p. 146)

En el caso del presente estudio se identifican a tres actores en el interior de la organizacion;

los propietarios, los empleados familiares y los empleados no familiares. Estos actores tienen
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relaciones implicitas del modo de produccién al que pertenecen, la diferencia entre propietario y
aquellos que son fuerza de trabajo; sin embargo, las relaciones que se entremezclan en aquellos
que conforman actores en la empresa familiar se conforman con base en alianzas politicas
especificas, con una naturaleza ambivalente, la alianza de los integrantes de la familia para la
continuidad del sistema; es decir, una serie de acciones que configuran para que la empresa lleve
a cabo su funcién de la mejor manera y, ésta siga siendo una fuente de empleo para los empleados
familiares y una fuente generadora de recursos econémicos para la familia empresaria. Bajo este
esquema de alianzas politicas, la cooperacion se sustenta bajo dos esquemas; por un lado las
relaciones consanguineas que denotan relacién de amor, confianza y respeto: por otro lado, bajo
los esquemas de reproduccion social del trabajo, un salario, prestaciones y beneficios sociales
establecidos bajo un contrato. La tensién de las alianzas se basa en las tensiones inherentes a las
contradicciones sociales de la relaciéon de la propiedad privada y fuerza de trabajo; y a las
relaciones contrapuestas de las jerarquias de autoridad del sistema familiar y el sistema
empresarial; asi como los conflictos derivados de las cosmovisiones particulares de cémo hacer el

trabajo y las actividades derivadas de este.

Reglas

En cuanto a las reglas, identificamos de dos tipos:

Las reglas externas:

* Delimitadas por el sector al que pertenece; en este caso la Secretaria de Educacion
Publica (SEP) para jardin, primaria y secundaria y; la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM) para preparatoria.

* que regulan las relaciones laborales entre particulares como lo es la Secretaria del Trabajo
y Previsién Social (STPS).

* que establecen los parametros de administracién fiscal, en este caso, la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pablico y el Servicio de Administracién Tributaria (SHCP).

Las reglas internas:

* Las reglas formales: aquellos parametros explicitos de comportamiento y actividades
derivados del trabajo y de la profesion, regularmente expuestos en las funciones del
puesto.

* Las reglas implicitas: aquellos pardmetros de comportamiento y actividades derivados de

las relaciones consanguineas: de las formas, creencias y hdbitos construidos del sistema
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familiar. Y aquellas referidas a la dindmica organizacional especifica de la interaccién de
todos los actores.

Los premios y castigos también tienen esa referencia externa e interna, la primera que tiene
que ver con el cumplimiento de las reglas establecidas para Ilevar a cabo su funcién educativa en
donde la SEP y la UNAM determinan ciertas practicas especificas; las reglas formales internas que
tienen que ver con la actividad cotidiana de la organizacién a partir de las formas de control y
evaluacién al desempefio de la persona en el puesto que funge como reconocimientos simbdlicos
y/o econémicos o el castigo mayor la salida del sistema ; y por Gltimo el cumplimiento de las
reglas informales, los premios y castigos que se sujetan al juego familiar, como mayores grados de
libertad en las funciones del puesto y la imbricacién a partir de su rol en la familia y en la
empresa; o la supresién del habla®' en cualquier dmbito ya sea en la empresa o en espacios de

convivencia con la familia.

Instituciones

Para Castaingts (2014) la escuela Regulacionista francesa: “una institucién es una
codificacion de wuna o varias relaciones sociales fundamentales.....que normalizan las
representaciones individuales e inducen a acciones y prdcticas sociales” (p. 148). Es decir que, las
instituciones constituyen creencias y reglas de actuacion, ya sea a partir de una visioén individual y
una cosmovision colectiva de lo debe ser, a partir de una codificacién simbdlica que se establece
en un cédigo de conducta. En el caso del presente estudio, se encuentran como referencia tres
instituciones principales: la empresa, la familia, y la educacién, las cuales se explican a

continuacién en la tabla 1:

TABLA T-INSTITUCIONES EN EL ESTUDIO DE CASO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Empresa

Objeto organizacional Divisién y coordinacion del trabajo con base en pardmetros de
eficiencia y eficacia. Dominacién racional (Weber, 1983)

Objeto econémico Produccién de bienes y servicios. Generacién de excedente.

Objeto social Unidad econémica que permite la reproduccién social a través
del pago de salarios y distribucion del excedente.

Reglas Del mercado, las fuerza de la competencia, estrategias de

accién para la supervivencia y crecimiento de la empresa.

21 Castigo identificado a través de entrevistas realizadas
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Familia
Objeto bioldgico

Objeto econémico

Objeto social

Reglas

Educién- Escuela
Objeto economico
Objeto social

Reglas

Reproduccién de la especie

Unas familias producen, otras distribuyen y todas consumen. El
trabajo para la familia es el elemento que sustenta la
organizacion socioeconémica actual.

Se refiere tanto a la transmisién de conocimientos, valores,
normas, costumbres, tradiciones, como a la formacion de
hébitos y actitudes. Relaciones afecto, amor, confianza,
respeto, etcétera.

Sociales insertas en un contexto histérico y cultural especifico.
Construccion social de las relaciones afectivas y de
consanguinidad de la familia.

Desarrollo de habilidades, conocimientos y aptitudes para la
formacién de la fuerza de trabajo.

Reproduccién de sistemas de disciplina y de reproduccion
econdmica y social.(Castaingts, 2014) (Espinosa, 2010)
Sociedad del conocimiento y desarrollo de competencias para
el trabajo. Imposicion de la politica educativa del Estado.
Practicas concretas establecidas por las grandes organizaciones
educativas de la sociedad mexicana; en este caso, la SEP y la
UNAM.

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 2 se exponen los componentes identificados del campo del estudio de caso de la

empresa familiar y en el esquema 1 se presenta la interrelacién de los componentes.

TABLA 2- COMPONENTES DEL CAMPO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Componentes del campo

Naturaleza expuesta

Actores

Modo de produccién:

Capitalista

Estructuras de poder

Reglas

Familia propietaria, empleados familiares y
empleados no familiares

Separacién de la propiedad privada y la fuerza de

trabajo

Propiedad privada-Familia empresaria

Fuerza de trabajo :Empleados familiares y empleados

no familiares
Por ser propietario.
Por pertenecer a la familia.

Jerarquia de la familia.

Basado en la estructura organizacional y al puesto

que se funge.

Externas; al sector que pertenece, las organizaciones

que regulan el trabajo y el cumplimiento de
obligaciones fiscales
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Componentes del campo

Naturaleza expuesta

Mecanismos de dominio

Cooperacion

Tension

Premios y ca

stigos

Internas: explicitas e implicitas orden familiar y

dindmica organizacional.

Formas, creencias habitos y comportamientos.

la l6gica familiar.

La l6gica empresarial.

Al sector que pertenece

Basado en las relaciones consanguineas, de afecto,
confianza y amor, etcétera. Energia motivacional y

simbélica que se integra en la familia.

Basado en las recompensas simbélicas y/econdmicas
de un trabajo.

Contradicciones inherentes entre propietario-fuerza

de trabajo.

Intereses propios-colectivos.

Jerarquias de autoridad incongruente entre familia y

empresa.

Referenciado al tipo de reglas y a las instituciones

que se conjugan en la dindmica organizacional.

Instituciones principales Empresa
Familia
Educacion
Fuente: elaboracién propia
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Fuente: elaboracién propia con base en (Castaingts, 2014)
QUEMA T-INTERRELACION DE LOS COMPONENTES DEL CAMPO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Reflexiones

En la bisqueda de comprender la naturaleza de las organizaciones, en este caso la empresa
familiar, hemos tratado de comprenderla bajo esquemas de complejidad, es decir, a través de las
multiples interrelaciones que se suscitan en ellas y en el contexto histérico, econémico, politico y
cultural que influencia de diferentes formas la dindmica organizacional. La empresa familiar se
establece con un fin explicito en un contexto determinado y en un momento histérico especifico;
es decir, la bisqueda del dinero como medio de reproduccién social de la familia a partir de la
creacién de un medio de trabajo y de supervivencia que gira en torno a la generacién de la
riqueza monetaria y la creacién de un patrimonio que sirva de sustento.

De tal forma que la actividad econémica y la relacién con el trabajo, no sélo se determina
como una funcién sencilla de produccién sino a la relacion compleja de observarlo bajo
esquemas culturales y simbdlicos que se configuran con base en las relaciones que se entretejen
entre el individuo—familia-organizacion-sociedad; relaciones que se conjugan para determinar
ciertas practicas, métodos y formas de llevar a cargo una empresa; en este sentido, la empresa
familiar no es un ente aislado es un organismo que se encuentra sustentando en estructuras
especificas de poder externas e internas que establecen ciertas directrices en la reproduccién del
imaginario organizacional configurando mecanismos de dominio sustentados en las diversas
instituciones que tienen una influencia claramente identificable y otras que no son lo del todo pero
que ejercen fuerza para conformar un sistema empresarial.

La empresa familiar tiene esta naturaleza ambivalente y no excluyente, ser una organizacion
que sustenta sus actividades empresariales con base en las relaciones de consanguinidad, amor,
respeto y confianza, las cuales se entremezclan con las necesidades empresariales y las
necesidades familiares, relaciones de cooperacién y tension inherentes y entremezcladas de las
relaciones de produccién, de las relaciones entre la familia empresaria, los empleados familiares y
no familiares, las expectativas e intereses de cada rol, juego y alianzas politicas que se entrecruzan
con su insercién en un mercado especifico de bienes y servicios, sistemas juridicos y educativos
estableciendo ciertas practicas concretas en la dindmica organizacional.

En la presente reflexién se tuvo un acercamiento mucho mas complejo de lo que son las

empresas familiares; es decir, de las relaciones que se entretejen con base en su naturaleza; que el
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proceso econémico es también un proceso social que construye ciertos imaginarios sociales, no
bajo la relacién causa-efecto sino a la relacién multicausal y homeostética que se manifiestan en el
orden y caos de la dindmica organizacional de una empresa familiar con base en la construccién
social del desempenfio, de las formas, practicas y habitos que se sujetan a escenarios particulares
pero a la vez influenciados por las instituciones, la cultura, las cosmovisiones e ideologias del

dinero, del poder y el trabajo.
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Resumen

La presente investigacion, es la primera parte de un proyecto que busca desarrollar un modelo de
control financiero como apoyo a la toma de decisiones para las microempresas, en respuesta a la
dificultad de determinar los puntos en donde se pierde el control y generando la falta de
informacién pertinente para poder generar una estrategia que les permita ser competitivas, dentro
de la Globalizacién de la cual ningln pais se ha escapado. La metodologia HACCP (Analisis de
Peligros y Puntos Criticos de Control), desarrollada para la identificaciéon de peligros especificos y
medidas de control con el fin de garantizar la inocuidad de los alimentos, se toma como
fundamento para proponer un método andlogo para el control financiero. Finalmente, se dejan
sentadas las bases para la determinacion de los puntos criticos de control que deben ser vigilados y
asi, conocer con mayor certeza, la informacién del costo de los servicios y/o productos que se
presta o genera el microempresario.

Palabras claves: Control Financiero, estrategia, puntos criticos de control, costo de servicios y/o
productos.

Introduccion

Cuando se conoci6 el fenémeno de la Globalidad, inicio con mayor impetu la competitividad en
todas las dareas, a nivel personal, empresarial y nacional, las lineas divisorias literalmente
desaparecieron, logrando disponer de productos elaborados allende de nuestras fronteras. El
término de competitividad se aplica en la actualidad a una empresa, un sector econémico o, a un
pais. (Morales Gonzalez & Pech Varguez, 2000).Se afirma que la acepcién puede ser tomada en
forma diferente cuando se habla de una empresa, una nacién o también de acuerdo a una
especialidad o enfoque que lo defina. (Morales Gonzalez & Pech Vérguez, 2000)

Dentro de este proceso las empresas han tenido que replantearse, rompiendo paradigmas
seguidos tradicionalmente y adecudndose a las nuevas necesidades del entorno. Las entidades
econémicas mexicanas se han visto influenciadas por estas nuevas reglas del mercado
internacional, golpeando gravemente a las micros y pequefias empresas, a fin de que estos

negocios, que componen la mayoria de la planta productiva con mas del 90% de los empleos
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creados, el Gobierno Federal se ha visto en la necesidad de crear Instituciones de apoyo, a fin de
contrarrestar los efectos negativos de la apertura econémica, por lo que la competitividad se
analiza desde diferentes topicos, es decir desde el aspecto internacional, nacional, personal,
sectorial y empresarial, segin (Esser, hillbrand, & Meyer-Stamer, 1996)

La investigacion inicia con el estudio de micro empresarios , con el desarrollo de un modelo
de control financiero a parir del Sistema de Andlisis de Peligros y Puntos de Control, (HACCP) el
cual normalmente se emplea en el area alimenticia, se ha logrado adoptar su procedimiento para
llevarlo a cabo mediante una analogia para el mejoramiento en la obtenciéon de informacion
contable-financiera, lo que permitird al micro empresario conocer sus debilidades y transformarlas
en oportunidades, como el caso de que ignoran la realizacién de algunos gastos en los que se
incurre y que impactan en la eficiencia del negocio.

El Gobierno mexicano ha tenido que responder ante estas necesidades, por lo que la
administracién Foxista expidio la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa siendo su principal objeto la de promover el desarrollo econémico
nacional, fomentando la creacién de las micro, pequenas y medianas empresas.
(Diputados.gob.mx, 2012)

Siendo la encargada de la aplicacion de esta Ley la Secretaria de Economia, por lo que el
objeto principal de dicha Ley es el fomento de Empleo y el Bienestar Social de todos los
participantes de las MiPyME’s, propiciando un valor agregado, la sustentabilidad, viabialidad y
productividad, obteniendo un mayor encadenamiento productivo.

A continuacion se detalla la forma que jerarquiza a las MiPyME’s la Ley para el Desarrollo
de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa.

Para efectos de esta Ley se clasifican las empresas de la siguiente forma:

TABLA 1. ESTRATIFICACION POR NUMERO DE TRABAJADORES

Sector/Tamano Industria Comercio Servicios
Micro 0-10t 0-10t 0-10t
Pequena 11-50 t 11-30t 11-50t
Mediana 51-250t 31-100 51-100t
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Fuente: Ley para el Desarrollo de la competitividad de la Micro Pequefia y Mediana Empresa.

Por lo anterior la Ley prevé, la capacitacién del personal de las MiPyME’s, fomenta la
competitividad, logrando un desarrollo mediante el apoyo de diversas instituciones locales y
federales creando la informacién oportuna que permita tomar las decisiones que determinen el
desarrollo de este sector, tan importantes para la economia nacional.

Siendo imperante la bisqueda de herramientas que agreguen valor en las operaciones de las
MiPyME’s, considerandose en este caso la herramienta utilizada en la Industria Alimentaria, de
nombre Sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control, (HACCP) este sistema es un
procedimiento que busca mejorar la inocuidad de los alimentos, es decir asegurar que cuando
éstos se consuman no causen dafo, eliminando cualquier peligro microbiolégico o de cualquier
otro tipo que pongan en peligto la salud de los consumidores. La versatilidad del sistema al
permitir su aplicacién a diversas condiciones que pueden ir desde un proceso industrial hasta a un
proceso artesanal, y de cualquier disciplina, permitiendo aplicarse en otros campos de las ciencias.
(Carro Paz & Gonzalez Gémez, 2012)

Por lo anterior, la investigacion se encuentra orientada hacia el mejoramiento en la
obtencién de la informacion contable-financiera, cuidando la calidad de la misma, a través de la
analogia del Sistema de Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACPP), a fin de lograr
una certeza para determinar la utilidad real de estos pequefios negocios, ayudando a determinar la
mejor opcién en la toma de decisiones, que en la gran mayoria tienen fuga de recursos, teniendo

una vision muy confusa en la obtencién de resultados financieros.

Desarrollo tematico

Algunas desventajas que presentan las MiPyME’s:

1) Una de las principales es que no se tiene la cultura de reinvertir las utilidades para
mejorar el equipo y las técnicas de produccién y mantenerse competitivamente fuertes.

2) Una dificultad que se presenta es la de contratar personal especializado y capacitado
por no poder pagar salarios competitivos,

3) Un factor que no se atiende con la importancia es la calidad de la produccién cuenta
con algunas deficiencias dado que los controles de calidad son minimos o no existen

4) No pueden absorber los gastos de capacitacion y actualizaciéon del personal, pero
cuando lo hacen, enfrentan el problema de la fuga de personal capacitado, al no
proporcionar mejores salarios y/o prestaciones.

5) Otros problemas derivados de la falta de organizacion de los propietarios son: bajo
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nivel de ventas, debilidad competitiva, deficiente servicio al cliente, precios altos y
mala calidad, activos fijos excesivos, mala ubicacion, falta de control de inventarios,
problemas para la determinacion de impuestos y falta de financiamiento adecuado y
oportuno,

6) La falta de un control mediante la informacién financiera para determinar puntos
criticos en la Toma de Decisiones (Economia, 2013)

7) Esta Gltima desventaja es el motivo del presente trabajo.

La historia refiere que las empresas familiares fueron la respuesta que el ser humano obtuvo
al finalizar la época feudal, debido a la desintegracion de dicho sistema productivo, ante la
apariciéon de la maquina de vapor. Un gran ndmero de siervos se convirtieron en artesanos
patrones (Munch Galindo, 2008) dado que éstos, ingresaron a la incipiente industria, sin nociones
de cémo dirigir un negocio; adoleciendo de cultura empresarial, lograndose asi, la sobrevivencia a
través del involucramiento de las nuevas generaciones con el nuevo sistema capitalista.

Al paso de los afos, con la detonacién del crecimiento demogréfico, se hizo necesaria la
especializacién, naciendo asi, la division del trabajo, la cual consiste en la delimitacién de las
funciones con el fin de realizar las actividades con mayor precisién, eficiencia y especializacion
para simplificar los procesos productivos en la empresa (Munch Garcia, 2010)

La tercera parte de las empresas que aparecen en la revista Fortune dentro de las 500 mas
grandes, son propiedad familiar o controlada por ésta. Miguel Angel Gallo sefala en la revista
Forbes (1989), que los cambios en la legislacion del impuesto de transmisiones, indica que la
mayoria de las primeras 400 empresas en los Estados Unidos que no cotizan en bolsa son
empresas familiares (ISTMO, 2014).

Después de la Segunda Guerra Mundial se siguié trabajando con la microempresa, hasta
llegar a nuestros dias con algunas innovaciones, como es el emprendurismo. Se ha visto que los
conocimientos son esenciales para el buen desempefio de los profesionales, ya que aquéllos les
permiten adquirir habilidades indispensables para competir laboralmente. Durante el paso por la
Universidad o por las instituciones de formacion para el trabajo, se tiene una gran oportunidad de
adquirir conocimientos que deben ser aprovechados, para mas tarde, cosechar beneficios para el
individuo, la empresa y la comunidad en general (Silva, 2008).

De acuerdo a las estadisticas del INEGI en México actualmente contamos con las siguientes
cifras en micro negocios 7,236,821, pequeios establecimientos 6,178,906, medianos
establecimientos 4,293,422, grandes establecimientos 3,610,825, gobierno 2,193,087, otros
2,145,805 no especificado 864,606. (Aguilar Martinez & Martinez Alvarado, 2013)
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La MiPyME en América Latina juega un papel muy importante en la cohesién social, ya que
contribuye significativamente a la generacién de empleos, de ingresos, erradicacion de la pobreza
y dinamiza la actividad productiva de las economias locales. Adicionalmente, representan una
cuota importante en el tejido empresarial de los paises; asi, en el Istmo centroamericano se estima
que la MiPyME representa mas del 90% de la estructura empresarial de la regién; si bien es cierto,
que los estudios difieren en la estimacién de la contribucién al (PIB), se estima que en promedio
contribuyen con un 20% y, que en algunos casos, esta contribucién llega a alcanzar el 50%.

Pese al aumento del analisis del sector, éste no ha estado ajeno a inconvenientes, tanto
desde el ambito metodolégico como del tedérico y empirico, mucho se ha escrito acerca de las
MiPyME’s, de como enfocar politicas publicas efectivas hacia su promocién y evaluacién, asi
como explicaciones de su origen y tamafio (Alvarez & Durdn Lima, 2009).

El adelgazamiento de la némina se ha realizado como estrategia para bajar costos, por lo
que las microempresas han sido un paliativo, incluso hoy las Universidades fomentan la creacién
de éstas a través de conceptos como incubadoras, emprendurismo, entre otros.

Es preciso aplicar una metodologia estratégica que ayude a mejorar los cambios que se
producen en el mercado, una herramienta de gestion que sea de gran utilidad.

Las MiPyME’s, presentan una escasez de capital, lo cual se podria subsanar si las mismas
pudiesen acceder a mercados financieros, la nula creacién de tecnologia son factores que impiden
el desarrollo de la MiPyME, (Rodriguez, 2002). Sefialando lo anterior, se piensa que si lograsen
transparentar sus resultados mediante la informacién financiera, podrian ingresar a mercados
financieros que les permitieran obtener recursos frescos, y adquirir tecnologias, o bien realizar
inversiones en este rubro, no se tiene un control que les permita conocer el estado del mismo,
creando confusiéon de la competitividad considerdndose un aspecto negativo la aparicién de
nuevos negocios del ramo, su visién no les permite establecer otros aspectos importantes que les
permitird ser competitivos, como es la atencién al cliente, crear una cultura organizacional,
disefiar nuevos productos, crear nuevas formas de comercializacién, sin embargo la realidad es
que no se conoce, el costo real de operacion y esto es por el desconocimiento, de nuevas técnicas
de controles que existen, incluso no tienen una vision de lo que realmente se genera de utilidad en
cada operacién, determinar cuanto cuesta vender un producto, prestar un servicio o determinar el

costo real en todo el proceso de produccion.

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 127



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

En México la Ley del Impuesto sobre la Renta define como Contribuyentes a dos figuras y las
denomina Persona Moral, la cual estd integrada por mas de dos personas y la Persona
Fisica.(Sistema de Administracion Tributaria, 2013)

La persona Fisica entre otros Regimenes participa en el de Actividad Empresarial, de acuerdo
a la Ley del Impuesto Sobre la Renta, siendo este rubro el objeto de analisis.

Hoy en dia, el reclamo de condiciones de marcos propicios, para el desarrollo de la MiPyME
se hace imperante, después de todo es el sustento de todas las economias, Durante los Gltimos
cincuenta afos, el estudio de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyME’s) ha levantado
grandes debates, aunque si bien la preocupacién por estas no ha estado presente de manera
predominante en la teoria econémica que acompandé dicho proceso, desde mediados de los
ochenta las MiPyME’s comienzan a tener un mayor predominio en la sociedad. Basta como
ejemplo la evolucién del nimero de noticias sobre PyME’s que aparecieron entre 1951 y 2008 en
el New York Times; siendo éstas, indiscutiblemente consideradas como un componente central de
la economia de los paises. (Aguilar Martinez & Martinez Alvarado, 2013)

Si se analiza a la MiPyME individualmente, es recomendable, priorizar un enfoque que
considere, la economia local mas que el todo nacional, dado que en el ambito comunitario, donde
la misma se desarrolla, cuenta con el potencial, para realizar su principal aporte, tanto como
empleador o inversor en la misma, acumulando asi, cierto poder colectivo. Esta caracteristica del
sector es dificilmente cuantificable, ya que muchos de sus aportes no tienen relacién directa con
su negocio, bajo una légica de responsabilidad social empresarial, e inclusive son conducidos por
la esposa del propietario de la MiPyME (Spence & Schmidpeter, 2003), no llevando a cabo la
distincién entre la parte del negocio y la economia familiar.

Otro aspecto es que la MiPyME responde mds a consecuencia de una crisis econémica y
horizontes a corto plazo que a un raciocinio empresarial. (Huerta Benites, 2010)

La condicién del microempresario no le permite realizar una interpretacién del mundo, en
forma profesional, llevando a cabo la toma de decisiones, con una visién personal y empirica, que
la que pudiera realizar con estudios profesionales y estrategias empresariales que le ayude a la
expansion de su negocio.

Siendo este aspecto entre otros los que las hace diferentes a las Grandes Empresas (GE). En el
pasado se traté a la MiPyME como una GE, lo cual era un error, pues la forma de organizarse y

relacionarse entre ellas las hace diferentes, como por ejemplo la primera no puede implementar
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las economias de escala que le permita reducir costos de operaciéon, como lo hace la
segunda.(Alvarez & Durdn Lima, 2009).

Entrando al andlisis de la problematica de la Persona Fisica con Actividad Empresarial, ésta
requiere de la implementacién de controles permitiendo estructurar informacién que le ayude
tener conocimiento del estado que guarda la situacién financiera del negocio, de una manera
sencilla, estructurando hojas de trabajo donde pueda relacionar, los gastos que incurre en las
operaciones que realiza con sus clientes, cabe recordar que la normatividad no obliga
necesariamente a la elaboracion de estados financieros que se presenten ante las autoridades
fiscales, pero resulta necesario la emisién de informacién que considere los puntos criticos de todo
el negocio, por lo que a partir de la experiencia profesional como Contador en el asesoramiento
contable, de estos negocios, se observé que existia una oportunidad de apoyarse en el Sistema de
Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control, para elevar la rentabilidad de los mismos,
contando con el apoyo de los microempresarios se realiza el andlisis de la factibilidad del
procedimiento.

Uno de los controles, que le permitiria al microempresario, tener un conocimiento relevante
en cuanto a su operatividad, es la de considerar los gastos que cada actividad genere segiin sus
operaciones ya que esto debe de analizarse con cada uno de ellos, ya que debe ser particular.

Teniendo que considerar, la inversién en equipo de oficina como: escritorio, computadora,
impresora para poder designar la depreciacién correspondiente.

En el presente trabajo, se busca presentar un modelo de control financiero de facil
administracién, para que los microempresarios, tengan la posibilidad de conocer la utilidad, que
cada operacién les generard, decidiendo con certeza la factibilidad la operacién a realizar.

Considerando que, al aplicar esta herramienta permitird prevenir los problemas de orden
financiero, logrando con ello un impacto favorable al reflejar con claridad, el estado del micro
negocio, atendiendo las NIF’s (Normas de Informacién Financiera) generalmente aceptadas en el
ambito local e internacional, a fin de responder en el corto plazo a los requerimientos de los
mercados globales, enfatizando lo referente a las decisiones estratégicas (Lugardo Bravo, Retes

Mantilla, Mufioz Herndndez, & Oliva Chavez, 2013).
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Objetivo
Proponer un método para el control financiero basado en la analogia de un sistema creado para la

identificacion de puntos criticos en el sistema alimentario.

Resultados

Siguiendo la analogia con la metodologia del sistema HACCP, se persigue apoyar y prevenir
posibles fallas en la generacién de informacién financiera, desvirtuando los costos del micro
negocio, asegurando una certeza en la obtenciéon de informacion por lo que se plantea la

aplicacién de las siguientes12 fases, que se identifican en la fig. 2

FIG. T ESQUEMATIZACION DE PUNTOS CRITICOS DE CONTROL
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Estructuracion del equipo, a nivel de staff (contador, administrador) y microempresario

Se recomienda conformar un equipo interdisciplinario, contando con las personas que tengan
pleno conocimiento del negocio y las disciplinas que permitan una conjugaciéon de areas de

interés que otorguen al negocio un plus en relacién a sus similares.
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Detalle del proyecto.

Eficientizar la informacidn financiera para la 6ptima toma de decisiones del microempresario

Debido a la carencia de una preparacion adecuada el microempresario no puede detectar cierta
informacién que al final resultard de vital importancia a fin de evaluar la viabilidad de los costos
estableciendo precios que generalmente les son impuestos sin ningln razonamiento o sustento

documental y que incurren al realizar sus operaciones.

Implementacion del sistema. Se nota la omision de informacion de operaciones

Al no tener conocimientos contables-fiscales, se excluye documentar ciertos gastos, con la idea de
no pagar impuestos, recordemos que habilmente en el pasado se hacia del conocimiento del costo
y cuando se pedia la facturacién correspondiente se solicitaba cubrir el correspondiente Impuesto
al Valor Agregado, a fin de desalentar la emisién de facturas, ademas de la practica de no emitir
comprobantes por importes menores de $100.00, aun cuando la Ley lo sanciona, De alguna
manera el desconocimiento de la Ley en ocasiones fomenta errores, que van en detrimento de
“aprovechar” los beneficios que dentro de la legislacién se establecen, uno de los errores es no
facturar los gastos que se realizan en periodos que no se tienen operaciones de ingreso, sin
embargo la Ley permite facturar los gastos que se efectian en estos periodos, otro aspecto
importante para el microempresario es el de mantener la informacién en resguardo, a fin de contar
en todo momento con la misma, implementar el nimero de archivos que se requieran, a fin de no
empapelarse, se recomienda mantener en forma fisica y las demds copias en electrénicos. Lo
anterior permitird contar con la documentacién en los términos que permitan emitir los informes
necesarios a nivel contable y fiscal, otorgando un grado de confiabilidad aceptable en el momento
de que se tomen las decisiones, desde el aspecto interior, y exterior, en el primero el micro
empresario y en el segundo bancos, proveedores, clientes y autoridades correspondientes.

Desarrollo de diagrama de flujo. Establecer la ruta critica del trazo del diagrama flujo de la

informacion financiera para su registro

Afin de determinar una ruta critica que permita que la informacion fluya en forma correcta y que
suministre una transparencia en cuanto a la aplicacion de los recursos, permitiendo una
concepcion clara de la situacion financiera del negocio y que los involucrados conozcan el status

en todo momento

Control del diagrama de flujo. Inspeccionar la viabilidad de la aplicacion del diagrama de flujo
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Al ordenar el Diagrama de Flujo de Informacién, tendrd que comprobarse su viabilidad y su
congruencia con las necesidades de informacién contable que requiere el propietario o
propietarios de la microempresa , los clientes, las autoridades hacendarias, etc.

Estableciéndose adecuadamente mediante el procedimiento que se considere oportuno para
determinar los gastos que son susceptibles de considerar como erogables desde el punto de vista
del negocio, en virtud de que la legislacién es muy ambigua en relacién a la determinacién de los
gastos que la misma contempla para considerarlos como tales, estamos ciertos de que aun cuando
en algin momento fueran claras, las leyes fiscales se encuentran en constante ajuste por parte de

las autoridades correspondientes.
Detalle de riesgos posibles:

* Falta de previsién de gastos en que se incurre

* Complicacién para determinar la utilidad.

* Se encauza la informacién financiera incompleta, alcanzando resultados incompletos
para la toma de decisiones.

* Creacién de un proceso de registro de informacién financiero adecuado.

Como se ha comentado a lo largo del articulo al problematizar la debida facturacién de los gastos
en que se incurren, debilita el control que se debe de ejercer sobre las erogaciones en cada uno de
los recorridos que realizan las unidades, arrojando datos fuera de la realidad, impidiendo un sano

desarrollo, la correcta toma de decisiones.

Establecimiento de los puntos criticos de control. Recuperando las operaciones no consideradas
dentro de la informacion financiera

Se elaborara un catalogo de gastos que deberdn de facturarse en forma obligatoria y proporcionar
los elementos necesarios que arrojen resultados satisfactorios, sefialdndose por ejemplo de
proporcionar la Tarjeta IAVE, lo cual proporciona un control muy avanzado en virtud de que por

medio de sistemas electronicos se conoce el momento en que se realiza este gasto.
Restricciones comprometidas para cada pcc. Fijando la correcta inclusion de todas las actividades
financieras del periodo

Cuando cada operacion del negocio se realice, se tendrd especial cuidado de registrar con los
requisitos que obligue la Ley la documentacién con la que se cuenta a fin de comprobar el

numerario que se designé para cada una de ellas.
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Método de vigilancia para cada pcc. Preparacion pormenorizada de las operaciones efectuadas en

el periodo

Se debera de tener cuidado de evitar “fugas” de dinero, al establecer que cualquier gasto no
necesario, serd responsabilidad de quien lo Ileve a cabo, es decir no se permitird y no se aceptara
la inclusién de gastos que no se contengan en el catalogo de cuentas por lo que la estructuracién

del mismo tendré que ser elaborado en forma especifica para cada actividad.

Elaboracion de medidas correctivas para posibles desviaciones. Elaboracion de hoja de control de

operaciones posterior a cada operacion realizada en el periodo, reintegrando gastos omitidos

Con el objeto de contar con informacién apegada a la realidad, se establecera un formato que
permita identificar los gastos incurridos en cada evento, cuidando que la cantidad otorgada para su
aplicacién en cada operacién cuadre con los gastos que se presenten para su comprobacion y en

su caso retorne las cantidades no aplicadas

Establecimiento de recursos de verificacion. Evaluar los gastos efectuados con documentacion que
reuna los requisitos fiscales, y que hayan sido realizados para la obtencion de los recursos, por la

prestacion de servicios o produccion

También se deberd de cuidar que los documentos que se exhiban rednan todos los requisitos
fiscales de acuerdo al articulo 29 y 29 A del Cédigo Fiscal de la Federacion, con el objeto de

realizar la deduccién de los mismos, sin ningln contratiempo.

Elaboracion de un método de contingencia. Preparaciéon de hoja de control que contendra los
datos de las operaciones, y los gastos incurridos, incluyendo aquellos que no son inherentes a las

mismas

Finalmente se recabard toda la documentacién en un formato disefiado para tal efecto, en donde
se llevard el control de cada operacién para que finalmente se lleve un registro, que nos permitira

establecer el rendimiento, eficiencia y eficacia del negocio.

Conclusiones

La organizacién de la presente investigacién, bosqueja un aspecto de lo que enfrenta la MiPYME,
problemdtica que en mas de las veces la mantiene en la marginacién del progreso econémico del
pais en donde se encuentre, como se sefnala en las primeras lineas.

Las principales causas que provocan este escenario, son la ausencia de estrategias que

tengan como resultado mejoras en la administracién de los negocios en cuestion. La investigacion
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abarca microempresarios, que han venido por generaciones laborando en el sector, careciendo
habitualmente de una preparacién académica que les proporcione la vision mas conveniente para
su negocio del cual dependen, ignorando y en ocasiones rechazando toda estrategia que tenga
como resultado el progreso del mismo.

Al aplicar el método HACCP se pretende anular la ausencia de informes que proporcionen
con sencillez informacién contable financiera y se interpreten razonablemente por cualquier
persona, sin que ésta necesariamente tenga en su haber un conocimiento previo, para el andlisis
correspondiente.

La metodologia que se propone permitird determinar fehacientemente el destino de los
recursos, evitando fugas por un lado y la aplicacién correcta de los gastos de acuerdo a las
diferentes legislaciones que se encuentran vigentes para cualquier actividad logrando alcanzar

mejores resultados en el desempefo de los recursos empleados.
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Resumen

Muchos micro-empresarios de empresas familiares en México que trabajan a diario para tener una
vida mas prospera se les complica pagar impuestos. Ellos estaban tributando como Régimen de
Pequefios Contribuyentes, pero a partir de 2014, cambian a nuevo régimen de tributacién
“Régimen de Incorporacion Fiscal”. Teniendo como beneficios el poder emitir facturas
electrénicas y abrir su mercado, los contribuyentes lo toman desde otra perspectiva debido a que
ellos no tienen conocimiento amplio y carecen de tecnologias de informacién. De ahi que el
objetivo de esta investigacion es profundizar sobre la perspectiva que tienen los micro-empresarios
sobre el nuevo Régimen de incorporacion Fiscal (RIF). Con una muestra de 20 contribuyentes de la
ciudad de Celaya, Guanajuato. Los resultados muestran la falta de conocimiento sobre el nuevo
“Régimen de Incorporacion Fiscal”, los contribuyentes consideran que no tiene ventajas, que es
impuesto por el gobierno para tener mas control y recaudar mas impuestos, que no tienen
conocimiento sobre tecnologias de informacién y que tienen que contratar a expertos para que le
lleven la contabilidad y asi poder cumplir con su obligacion fiscal. Razones por la cuales las
autoridades deben de estar consientes de la problematica que se ha generado y actden para
asesorarlos.

Palabras clave: Empresas familiares, Régimen de Incorporacién Fiscal, Régimen de Pequefios
Contribuyentes.

Introduccion

Derivado de los cambios del poder ejecutivo en el pais en el aio 2012, se veia venir
nuevas reformas en nuestras leyes, una de ellas fue la Ley del impuesto sobre la Renta hablando en
materia Fiscal en donde a finales del afno 2013 se hablaba sobre nuevos cambios, como el
propuesto en esta investigacion sobre el cambio de Régimen de Pequefios Contribuyentes
(REPECO) a Régimen de Incorporacién Fiscal (RIF).

El Régimen de Pequefios Contribuyentes cambié en automatico a partir del 1 de enero de
2014 a este nuevo esquema, por lo que el SAT envi6 3.2 millones de cartas informativas, es asi

como surge la problematica de los contribuyentes que no quieren adaptarse al nuevo cambio. A
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comienzos del afio existia una gran controversia acerca de este cambio, ya que habia preguntas,
desconocimiento y desacuerdos entre los contribuyentes.

Por ello el objetivo de este trabajo de investigacién es realizar un estudio transversal con
fines descriptivos, a fin de indagar sobre las implicaciones que el Régimen de Incorporacién Fiscal,
ha traido a las micro-empresas familiares, beneficios, desventajas y principales problemas a los

que se enfrentan, bajo la perspectiva del empresario de Celaya, Guanajuato.

Revision literaria

Régimen de Pequenos Contribuyentes

En el 2013, la Ley del Impuesto Sobre la Renta en el (2013:137-140) articulo 137, indicaba que,
“Las personas Fisicas que realicen actividades empresariales, que tnicamente enajenen bienes o
presten servicios al publico en general, podran optar por pagar el impuesto sobre la renta, en los
términos establecidos en esa seccion de

la ley, siempre que los ingresos obtenidos en el afo de calendario anterior no hubieran excedido

de la cantidad de $2,000,000, con las siguientes obligaciones:

* Solicitar su inscripcion en el RFC

* Llevar un registro de sus ingresos diarios

* Entregar a sus clientes copias de las ventas y conservar originales de las mismas

* Cuando se trata de operaciones menores a $100 el SAT libera la obligacién de expedir
dichos comprobantes

* Cuando los ingresos propios de la actividad empresarial adicionados de los intereses
obtenidos por el contribuyente en el periodo transcurrido desde el inicio del ejercicio y
hasta el mes de que se trate, excedan de la cantidad sefialada en el primer parrafo del
articulo 137, el contribuyente dejara de tributar en los términos de esta seccion

* Presentar a mas tardar el dia 17 de mes inmediato posterior a aquel que corresponda el
pago, declaraciones mensuales en las que se determinard y pagara el impuesto”, por
mencionar algunas.

Régimen de Incorporacion Fiscal.

De acuerdo a la Ley del impuesto sobre la renta (2014), “El Régimen de Incorporacién Fiscal (RIF)
es un régimen opcional de tributacién para las personas fisicas con actividades empresariales y
servicios no profesionales, que enajenen bienes o por la renta de inmuebles con ingresos que no

superen los dos millones de pesos en el ejercicio”.
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En este régimen el contribuyente realiza pagos bimestrales definitivos, los cuales se calculan
restando a los ingresos acumulables las deducciones autorizadas del bimestre en cuestion (art.
111, de la Ley del Impuesto sobre la Renta, 2014).

Adicionalmente, estos contribuyentes gozan de una reduccién del impuesto que depende de
los anos que tengan tributando en el Régimen de Incorporacién Fiscal. No pagaran el impuesto
sobre la renta el primer afio, pagardn 10% el segundo y cada afio se sumard un porcentaje similar
hasta llegar a 100%, en 10 afos.

Los contribuyentes que realicen alguna actividad empresarial, como por ejemplo, tiendas de
abarrotes, papelerias, talleres mecanicos, o cualquier pequefno negocio, asi como quienes inicien
actividades, al inscribirse en este régimen tendran los siguientes beneficios (Dominguez, 2014: 10-

25):

* “Reduccién de impuesto del 100% durante el primer afio

* Pueden emitir facturas electrénicas

* Pueden hacer deducibles sus gastos y pagar lo justo

* Tendrédn acceso a créditos con mejores condiciones.

* Tendrédn la oportunidad de ser proveedores de empresas mds grandes y ofrecer servicios
adicionales en su negocio”.

Cambio de régimen de Pequefos Contribuyentes a régimen de Incorporacion Fiscal

En Diciembre del 2013 fue publicado en Diario Oficial de la Federacién (DOF, 2013) los cambios
en La Ley del Impuesto Sobre la Renta (2014) en donde el Régimen de Pequefos Contribuyentes
pasé automaticamente al régimen de incorporacion fiscal en 2014, con base en su articulo 111,
menciona en su primer pdarrafo “Los contribuyentes personas fisicas que realicen unicamente
actividades empresariales, que enajenen bienes o presten servicios por los que no se requiera para
su realizacion titulo profesional, podran optar por pagar el impuesto sobre la renta en los términos
establecidos en esta Seccién, siempre que los ingresos propios de su actividad empresarial
obtenidos en el ejercicio inmediato anterior, no hubieran excedido de la cantidad de dos millones
de pesos”.

El sistema de Administracion Tributaria ofrece para el Régimen de Incorporacién Fiscal, un
sistema de registro fiscal Mis cuentas”, que es un sistema de registro fiscal que permite al

contribuyente cumplir con la expedicién de CFDI, (comprobante fiscal Digital) llevar el registro de
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ingresos, egresos, inversiones y deducciones asi como presentar las declaraciones bimestrales.

Este sistema tiene las siguientes opciones para el contribuyente:

* Factura Facil
* Mi contabilidad, para registrar los ingresos y egresos
* Mis declaraciones, para calcular y presentar las declaraciones bimestrales.

Como se coment6é “Mis cuentas” sirve para facilitar el registro de ingresos y gastos para los: a)
Inscritos en el RIF; b) Dedicados a la actividad empresarial; c) Profesionistas y d) Que obtienen
ingresos por arrendamiento (Dominguez, 2014: 10-25).

Una de las obligaciones, en términos del articulo 112, fraccién Ill, de la Ley del Impuesto Sobre la
Renta es la de registrar en los medios o sistemas electrénicos a que se refiere el articulo 28 del
Cédigo Fiscal de la Federacion, los ingresos, egresos, inversiones y deducciones del ejercicio,
correspondiente.

El articulo 28, fraccion Il del Cédigo Fiscal de la Federacién establece que las personas que
de acuerdo con las disposiciones fiscales, estén obligadas a llevar contabilidad, estardn a lo
siguiente: “Los registros o asientos que integran la contabilidad se llevaran en medios electrénicos
conforme lo establezcan el reglamento del Cédigo Fiscal de la Federacion y las disposiciones de
cardcter general que emita el Servicio de Administracion Tributaria ( SAT)”. La regla 1.2.8.2., de la
Resolucién Miscelanea Fiscal 2014 establece que para los efectos del articulo 28, fraccion Il del
Cédigo Fiscal de la Federacion, los contribuyentes del Régimen de Incorporacién Fiscal deberan
ingresar a la aplicacién electrénica “Mis cuentas” disponible a partir de la pagina de internet de la
Secretaria de Administracién Tributaria. Lo que implica que para los contribuyentes del Régimen

de Incorporacion Fiscal serd obligatorio utilizar “Mis cuentas”.

Beneficios desde la perspectiva del SAT

Con este nuevo cambio de régimen fiscal el SAT (2014), menciona algunos de los beneficios:

* Se puede tributar dentro de este régimen aunque se obtenga adicionalmente ingresos por
salarios o intereses, o por comision y mediacién. La Gnica condicién es que tus ingresos
por estos conceptos no excedan del 30% de los totales.

* Mis cuentas es una sencilla aplicacién y no es necesario aprender computacién; ademas
el SAT apoya en el registro de tus ingresos y gastos en Mis cuentas.

* Con nuevo cambio de régimen no es necesario que el contribuyente contrate los servicios
de un contador ya que esté, esta a su disposicion la aplicacion de Mis cuentas, que de

manera sencilla y gratuita, permite llevar el registro de las ventas y gastos, solo se
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necesita entrar a la pagina del SAT e ingresar RFC y contrasefia.

* Solo se pagard IEPS e IVA, por las operaciones que se emiti6 la factura electrénica no por
las que se emitieron al publico en General.

* Para facturar de manera sencilla y rapida se puede acceder a Mis Cuentas que incluye la
opcioén de factura facil, donde Gnicamente se necesita introducir los datos del cliente y no
serd necesario contratar a un auxiliar que sepa facturar.

* Las facturas que emite Mis cuentas, son consideradas validas fiscalmente para que el
cliente pueda deducir y acreditar impuestos.

* Sise cuenta con dos locales no se debe pagar los impuestos por separado, se cumple con
la obligaciéon de manera conjunta, por la suma de todos los ingresos.

* En el primer afio (2014), no se pagara el impuesto, serd a partir del segundo calculado
sobre las ganancias que obtenga y no sobre tus ventas, es decir al monto de tus ventas le
restas tus gastos que hayas realizado (la renta del local, las compras de mercancia, los
sueldos de tus empleados entre otros).

Desventajas del Régimen de Incorporacion Fiscal

En base en las publicaciones hechas en el Periédico El Economista (Flores, 2014), el Instituto
Mexicano de contadores Plblicos, mencioné que “El nuevo Régimen de Incorporacion Fiscal (RIF)
tiene mas desventajas que beneficios”. Indicé que “si bien no seria conveniente regresar al
esquema anterior del Régimen de Pequefos Contribuyentes (REPECOS), es importante que se
tomen en cuenta algunos ajustes para mejorarlo”. Ademas los contadores del pais también
“hicieron ver que el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) esta fallando en su portal, lo que
podria generar retrasos en el cumplimiento de obligaciones fiscales, y con ello se presume que se

dardn mds prorrogas”. Considerando entonces las siguientes desventajas del RIF:

* Para efectos laborales y seguridad social no tiene los apoyos como en la ley del Impuesto
Sobre la Renta (ISR).

* Sino informan sus operaciones de ingresos y egresos, estaran obligadas a pagar 100% del
ISR como cualquier otro contribuyente.

* Persiste la obligaciéon de llevar una contabilidad conforme a las normas de informacion
financiera, asi como del Cédigo de Comercio.

* No califican en este régimen los que pertenecen como socio a una cooperativa.

* Al momento de inscribirse no se aceptan ciertas actividades o giros como agricultura,
ganaderia, pesca vy silvicultura.

* El portal se satura en horas pico.

Por dltimo en el mismo articulo el presidente de la Comisién Fiscal del IMCP, concluye

mencionando que el RIF “no es sencillo, falta equidad y las limitaciones hacen que el proyecto de
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incorporar a la economia informal no se logre, ya que hay preocupacién entre empresarios, pues
temen perder negocios al no poder facturar. De ahi que se considerard que es muy ambicioso el
plan de generar todo desde Internet”.

Ademas los contribuyentes no estan de acuerdo con el nuevo régimen y se ha manifestado

mediante protestas contra la factura electrénica y a favor de una cuita fija (Sdnchez, 2014).

Cumplimiento de la obligacion fiscal

En estos meses ha habido muchas controversias segliin datos publicados en el Periédico El
Mexicano el (Duran, 2014) de la Ciudad de México, indicando las cifras en cuanto al
cumplimento que se ha logrado tener a lo que va del afo siendo asi que “A menos de nueve dias
de que venza el plazo el proximo 31 de julio, menos del 10 por ciento de los mds de cuatro
millones de contribuyentes que operan bajo el Régimen de Incorporacion Fiscal (RIF), han
presentado su primer declaracion informativa, correspondiente al primer bimestre del afio, informé
el Servicio de Administracion Tributaria (SAT)”.

De igual forma el SAT (2014) sefala:

* Poco mas de 4.2 millones de contribuyentes estan inscritos al RIF.

* De los cuales 3.6 millones migraron de manera automadtica, porque operaban bajo el
Régimen de Pequefios Contribuyentes.

* Mas de 600 mil se incorporaron de forma voluntaria.

* Hasta ese momento solo 372 mil contribuyentes han presentado su primera declaracién
informativa.

* Poco mas de 850 mil declaraciones ya recibidas.

* De los 372 mil contribuyentes han declarado mil 300 millones de pesos por concepto de
ISR.

* Se ha obtenido una recaudaciéon de 60 millones de pesos por concepto del Impuesto al
Valor Agregado (IVA) y un millén del Impuesto Especial Sobre Produccién y Servicios
(IEPS), gravdmenes que deben trasladarse.

Cabe mencionar que no se encontraron estudios en la literatura revisada sobre el nuevo Régimen
de Incorporacién Fiscal, por ello se considera un tema relevante y de actualidad, pues es una

problemética a la que se estan enfrentando los contribuyentes.
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Método

Tipo de investigacion

Esta investigacién es no experimental, de tipo descriptivo, pues el estudio es sobre una situacién
existente de los pequenos contribuyentes que estan emigrando al nuevo régimen de incorporacién
fiscal, con la finalidad de profundizar sobre la perspectiva que tiene el contribuyente de este
nuevo régimen, los problemas a los que se enfrenta los motivos para incorporarse o tomar la

decisién de darse de baja.

Ambito espacial y temporal
Es un estudio transversal ya que el instrumento de recolecciéon de datos se aplicé en el mes de
julio, atendiendo al lugar fisico y al momento de su aplicacién. En cuanto al espacio, corresponde

al area geogréfica de Celaya, Guanajuato.

Muestra

Se realiz6 una muestra a conveniencia a 35 negocios de Celaya, Guanajuato, ubicados en el
centro de la ciudad e invitandoles a participar en el estudio, sin embargo 15 se negaron a contestar
el cuestionario mencionando su disgusto por el tema y en contra del gobierno.

De los 20 micro-empresarios que accedieron a responder, el 60% fueron empresas comerciales,
35% servicios y 5% industria, clasificadas por giro, en la tabla 2, se observa que el 25% son
abarroteras, 15% comida rapida y en el mismo porcentaje venta de ropa, seguido de papeleria

10% (ver Tabla 1).

TABLA 1. TAMANO DE LA MUESTRA

Giro Frecuencia Porcentaje
Comida rapida 3 15.0%
Abarrotes 5 25.0%
Estética 1 5.0%
Fruteria 1 5.0%
Venta de ropa 3 15.0%
Tortilleria 1 5.0%
Papeleria 2 10.0%
Reparadora de zapatos 1 5.0%
banquetes 1 5.0%
Copiadora 1 5.0%
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Dulceria 1 5.0%
Total 20 100.0%

Fuente: Elaboracién propia

Instrumento de recoleccion de datos

El cuestionario se realiz6 en base a la literatura y consta de 13 preguntas abiertas, el cual se
entregd a tres expertos, para asegurar el entendimiento de las preguntas, modificindolo de
acuerdo a sus recomendaciones. Aplicado a los duefos (75%) o gerentes (25%) de las micro

empresas de persona a persona de Celaya, Guanajuato.

Resultados Esperados

Conocimiento del Régimen de Incorporacion Fiscal (RIF)

El primer aspecto a considerar es determinar si los micro-empresarios conocen que es el Régimen
de Incorporacién fiscal (RIF). A este respecto el 50% indic6 conocer que es el RIF, a los cuales se
les solicité explicardn en que consiste el RIF. En la tabla 2, se observa que el 32% a pesar de que
menciond que si tenia conocimiento sobre el RIF, menciona que desconoce el tema, el 24%
considera que es una obligacion para emitir facturas electrénicas, el 16% significa pagar mas
impuestos, 12% facturacién de las compras que realiza la empresa, y el 4% indica que es registrar
ventas; registro de compras; que durante el primer ano no se pagardn impuestos; y que se hizo un
cambio de régimen, todas en el mismo porcentaje de respuesta. Percibiendo que no conocen a

ciencia cierta en que consiste el nuevo régimen de incorporacién fiscal.

TABLA 2. CONOCIMIENTO DEL MICRO EMPRESARIO SOBRE EL RIF

En que consiste el RIF Porcentaje
Obligacion de emitir facturas electronicas 24%
Pagar mas impuestos 16%
Registrar ventas 4%
Registrar compras 4%
Facturacién de nuestras compras 12%
Durante el primer afio no se pagaran impuestos 4%

Se hizo un cambio de régimen 4%
Desconoce el tema 32%

Total 100%
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Fuente: Elaboracién propia

Beneficios y desventajas del RIF bajo la perspectiva del contribuyente

El segundo cuestionamiento fue con el propésito de indagar si el contribuyente conoce los
beneficios y en su caso las desventajas de este nuevo régimen. En cuanto a los beneficios el 30%
mencion6 que si tiene ventajas y en la misma proporcién indicé que no tiene ventajas. Sin
embargo el 40% no quiso contestar o desconoce las ventajas del RIF. De los beneficios, los
duefos de los negocios reiteraron en un 61% que el RIF no tienen ventajas, seguido de que el
beneficio radica en que el pago de los impuestos serd hasta el proximo ano (13%), mientras que el

9% considera que con el RIF, si se tiene impuestos a favor, hacienda se los devolverd (ver figura 1).

FIGURA 1. BENEFICIOS DEL REGIMEN DE INCORPORACION FISCAL

& Gobierno dara equipo

4% 4% 5% S
49, & Pago hasta el préximo afio

En RIF no tiene ventajas

& Con el RIF, si se tiene impuestos a favor,
hacienda los devolveran
i Se puede expedir facturas a los clientes

Se podréd dar de alta a sus trabajadores

No tendra erogacién alguna por algtn sistema
contable

Fuente: elaboracién propia

La mayoria de los microempresarios consideran que el RIF no tiene beneficios, por lo cual se les
pregunté cudles eran las desventajas del RIF. El 50% de los contribuyentes opina que el nuevo
régimen impuesto es para que hacienda tenga mds control, el 34% para pagar mas impuestos, el
8% culpa a este nuevo régimen por la disminucién de sus ventas, 4% indica que disminuye la
utilidad y en la misma proporcién ven en la falta de conocimiento de la tecnologia una desventaja

para manejar el RIF (ver Figura 2).
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FIGURA 2. DESVENTAJAS DEL REGIMEN DE INCORPORACION FISCAL
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Hacienda quiere mas impuestos
i Mas control

“ Disminuye la ganancia o la
utilidad
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Fuente: elaboracion propia

Cambio de REPECOS a Régimen de Incorporacion Fiscal

Un aspecto interesante es conocer bajo la percepcién del empresario cuales son las razones que
motivaron a la SHCP a cambiar el régimen de REPECOS a RIF. Los contribuyentes consideran que
los motivos que tuvo las SHCP a este cambio fue por evasion fiscal (20%), recaudar mdas impuestos
(10%), comercio informal (10%), mejor distribucién de los impuestos (10%), abusar del pueblo
(10%), afectar al pequefio comercio (5%), lavado de dinero (5%), conocer las utilidades de las
empresas (5%), conocer las ventas reales del negocio (5%) y porque la economia del pais esta mal

(5%). Aunque el 15% de los encuestados no supo que responder (ver Grafica 1).
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GRAFICA 1. DESVENTAJAS DEL REGIMEN DE INCORPORACION FISCAL
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Fuente: elaboracién propia

Capacitacion de la micro empresa en el RIF

Con este nuevo cambio de situacion fiscal, los contribuyentes deben de estar capacitados para

enfrentar el cambio y por ende presentar las declaraciones correspondientes. Razén por la cual se

procedi6 a cuestionarles si estaban capacitados para llevar este nuevo régimen, a lo cual el 30%

respondié que no ha puesto interés, el 25% por medio de un Contador Publico, el 15% con

platicas del SAT y en la misma proporcién a través de periddicos, television e internet, el 10% ha

asistido a las oficinas de rentas a capacitacion y el 5% se ha capacitado a través de platicas con

otros empresarios que estan en este nuevo régimen fiscal (ver Figura 3).
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FIGURA 4. CAPACITACION PARA AFRONTAR EL CAMBIO DE SITUACION FISCAL
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Fuente: elaboracién propia

No solo el duefio de la empresa tiene que estar capacitado en el manejo del RIF, a este respecto,
se le pregunto al empresario si tienen recursos humanos y econémicos para enfrentar este cambio
a lo que el 65% respondié que no. Resultado preocupante, pues solo el 35% de los contribuyentes

tienen recursos para llevar a cabo el RIF.

Importancia de las tecnologias de informacion en la incorporacion al RIF

Las tecnologias de informacién ha adquirido gran importancia en todas las actividades
empresariales y a este respecto se les cuestiond si crefan necesario la incorporacién de tecnologias
de informacién (TI) en el drea contable para incorporarse a este nuevo régimen fiscal. El 80% esta
convencido de la necesidad de Tl, y las razones son porque ahora se hace todo en base a internet
(88%), porque son necesarias para una buena organizacion y facilidad (6%) y por que se ocupa el
correo electrénico (6%). De los contribuyentes que consideran que no son necesarias las Tl es

porque consideran que este sistema es lento.

Cumplimiento bajo en nuevo régimen (RIF)

El 70% de los contribuyentes han cumplido con las declaraciones bimestrales bajo este nuevo
régimen, el 10% mencioné no haberlo hecho y el 20% no contesté. A su vez se les solicitd a los

que no han presentado sus declaraciones, mencionaran los problemas a los que se han enfrentado
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para no cumplir con esta obligacién fiscal, indicando que por falta de tiempo o por dejarlo como

la Gltima opcién (50% cada uno).

Incorporacién de los negocios informales al RIF

Es importante conocer la opinién de los micro-empresarios respecto a si el comercio informal con
este nuevo régimen se incorporaran a la formalidad. Los resultados demuestran que hay
controversia al respecto porque el 50% considera que si, y en la misma proporcién cree que se
mantendran en la informalidad. Las razones de ambas posturas se observan en la tabla 3. Siendo
relevante el que consideran que la incorporacién de negocios informales serd porque el gobierno
los obligara a ello (80%), mientras que el 60% de los contribuyentes que no creen que con este
nuevo régimen haya incorporacién, mencionan que la razén es que a los comerciantes les gusta la

informalidad.

TABLA 3. INCORPORACION DE LOS NEGOCIOS QUE ESTAN EN LA INFORMALIDAD

Si, a la incorporacién de No, a la incorporacion de negocios
negocios informales 50% Porcentaje informales 50 % Porcentaje
El Gobierno hara que todos Hay ciertas estrategias de parte del
paguen el impuesto 80% comercio 10%
porque los beneficiara 20% No querran llevar un control 10%

Hay muchos comerciantes que les

Total 100% gusta la informalidad 60%
No quiso responder 20%
Total 100%

Fuente: elaboracién propia

El RIF propiciara la apertura de negocios en el pars.

Se podria pensar que uno de los objetivos de la ley es facilitar los trdmites para cumplir con la
obligacion fiscal de las empresas y que esto les motiva a apertura negocios en el pais. Sin embargo
los resultados son contundentes pues el 80% de los contribuyentes piensan que el nuevo régimen
de incorporacion fiscal propiciard al cierre de negocios.

Servicios de especialistas para el cumplimiento fiscal

El dltimo cuestionamiento es en el sentido de indagar si el contribuyente puede cumplir con las
obligaciones que impone el RIF, preguntdndoles si requiere de servicios de un especialista para
[levar a cabo el cumplimiento de sus obligaciones fiscales comentando que si en el 80% de los
casos, lo que constituye un gasto mas para el micro- empresario.
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Conclusiones

Este trabajo de investigacion nos ha permitido profundizar sobre la perspectiva que tienen los
micro-empresarios de Celaya sobre el nuevo Régimen de incorporacién Fiscal (RIF), logrando
concluir con lo siguiente:

Si bien el micro-empresario esta consciente de cumplir con su obligacién fiscal, existe una
falta de conocimiento sobre el RIF, y aunque buscan cumplir con el SAT, se percibe que estdn muy
disgustados con este nuevo régimen fiscal, considerando inclusive, que la SHCP, lo hace para
tener mds control sobre ellos, captar mds recursos con este nuevo régimen y por lo tanto exigirles
un pago mayor de impuestos, y desde su perspectiva, consideran que el RIF no tienen ventajas
para ellos, pero si para el gobierno. Considerando que estas percepciones en parte de deben a su
falta de capacitacion sobre el tema y a que sus asesores contables no les informan sobre el cambio.

Otra conclusién es la percepcion del micro-empresario acerca de que creen que el gobierno
no lograra eliminar la informalidad de los negocios, pero en la misma proporcién indican que con
esta nueva propuesta, el gobierno obligara a que todos paguen impuestos. Considerando que esto
es debido a su falta de conocimiento sobre el RIF.

En relacién al uso de tecnologias de informacion, el contribuyente considera que debe
incorporar Tl en el drea contable para incorporarse al nuevo régimen, pero consideran que el
portal del SAT es lento, lo que le dificulta su cumplimiento. Por lo cual consideramos que el SAT
debe propiciar programas de capacitacion para que el microempresario no tenga que recurrir a
especialistas, pues es un sector que carece de recursos.

Llama la atencion en este estudio la aversion de los micro-empresarios de Celaya a
capacitarse, pues la gran mayoria (80%), considera que necesita de los servicios de un especialista,
lo que constituye un gasto mas para su empresa.

Este estudio esta limitado en cuanto al nimero de entrevistas realizadas, pues es una prueba
piloto, con una muestra a conveniencia, por lo cual se considera que debe profundizarse en una
muestra mas amplia a fin de constatar los resultados aqui obtenidos y validar el instrumento de
aplicacién. Ademas como investigaciones futuras, debe ampliarse el estudio a los profesionistas
que asesoran las empresas, asi como conocer de parte del SAT, los beneficios que este nuevo
régimen tiene para el crecimiento de las empresas y del pais, asi como su compromiso con los
pequeiios contribuyentes que son fuente importante para el desarrollo de México. Otra linea de

investigacion es profundizar sobre el conocimiento que tiene el micro-empresario en las TIC,
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necesarias para cumplir cabalmente con su obligacién fiscal y que esta haciendo el gobierno para

apoyar a los contribuyentes en cuanto a su preparacién digital.
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Resumen

Al momento de escuchar la palabra empresa la mayoria de las personas piensan en grandes
almacenes o compafias muy reconocidas y con alcance mundial. Contraste a esto podemos
encontrar las empresas familiares. Empresas que son las que mds aportan al PIB de nuestro pais.
Siendo una fuente de empleo muy relevante y constante .Sin embargo no todos les dan la
importancia ni saben que son parte de una organizacién.

En la actualidad, existe una gran inquietud de los jévenes por formar sus propias empresas, pasar
de empleados a empleadores. Asi como, los duefios de empresas familiares, se estdn haciendo mas
consientes de que no son eternos, y si quieren que no desparezca su empresa que tanto les cost6
edificar, a causas de una mala sucesién, deben preparar a la familia para afrontar dicho reto.

Trevinyo (2010) y Diaz Salazar (2003), expertos en estudios sobre las empresas familiares, senalan
que la mayoria de las empresas pequefias mueren por una mala o nula sucesién.

En este documento se podrd encontrar informacion relevante al tema de las empresas familiares,
especificamente sobre la importancia de la sucesion y la inclusién de las nuevas generaciones en
este tipo de negocios.

Palabras claves: empleo, empresa familiar, sucesién.

Planteamiento del problema

En un mundo caracterizado por cambios rdpidos, paraddjicos y complejos, donde la
competitividad y la globalizacién son un imperativo, las empresas familiares cada vez tienen
mayor necesidad de estar a la par de sus competidores lo cual no lo hace una lucha de mercado
muy justa. En México el 80% de las empresas familiares mueren al afo de su creacién, un 70%
desaparece con su fundador y solo ente un 9% y 15% llega a una tercera generacion.

Asi mismo, las empresas familiares desempefan una excelente alternativa
para contrarrestar a la grave problemadtica del desempleo, uno de los retos cruciales de la sociedad
contempordnea. Cereceres (2010) y Zaid, (1995) hacen mencién que en los primeros afios de los
90’s evidenciaron el interés del sector piblico por garantizar programas de apoyo al crédito, la

normalizacién de procesos, la innovacion y la exportacion. También se perfil6 el interés de otros
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actores sociales y asociaciones empresariales, organizaciones no gubernamentales, fundaciones,
empresas e instituciones de investigacion, por crear alternativas para las pequefias empresas, ya
sea como proveedores o como miembros de agrupaciones (empresas integradoras).

Trevinyo (2010) y Diaz (2003), expertos en estudios sobre las empresas familiares,
concluyen que la mayoria de las empresas familiares mueren por una mala o nula sucesion.
Inexistente profesionalizacién de la misma.

Esto nos demuestra que nuestra economia mexicana estd sustentada en su mayoria
por empresas familiares, por ende es de suma importancia conocer las caracteristicas Gnicas que
hacen que dichas empresas puedan sobrevivir y crecer hasta ser una empresa consolidad de
manera mundial.

Cuando nace una empresa familiar también nace el sueno de verla crecer y
consolidarse. Dicho crecimiento puede verse opacado por la carga excesiva de impuestos, poco
financiamiento, producto afejos, la nula participacion de las nuevas generaciones, no tener el
suficiente interés en la empresa o que el sucesor este motivado pero con una nueva visién la cual
no convence al fundador y por ende puede llegar a generarse un conflicto de intereses.

En la actualidad, un pequeno error puede ser el determinante para seguir o no
existiendo como empresa. Si bien es cierto que las empresas enfrentan obstaculos fuertes para
sobrevivir y consolidarse, en una empresa familiar los obstdculos son mayores al combinar
empresa y familia. Algunos miembros de este tipo de empresas no saben distinguir o dejar la
camiseta de jefe en la empresa y la de jefe de familia en su casa. Conforme a lo planteado, se hace
necesario establecer la siguiente interrogante que constituye la guia de este trabajo.

Pregunta principal
;Qué importancia tiene la participacion de las nuevas generaciones, en la sucesién y la
situacion que afecta en el proceso de crecimiento y desarrollo de las empresas familiares en la

ciudad de Culiacén, Sinaloa?

Objetivos

Estudiar qué importancia tiene la participacién de las nuevas generaciones, en la sucesién y la
situacion que afecta en el proceso de crecimiento y desarrollo de las empresas familiares en la

ciudad de Culiacan, Sinaloa
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Hipétesis central

Las nuevas generaciones no participan en el proceso de sucesion de las empresas familiares,

situacion que afecta su crecimiento y desarrollo.

Importancia de las empresas familiares

Hoy en dias las empresas familiares tiene el mayor porcentaje en el mercado de nuestro pais.
Varela (2008), Veciana (2005), Secretaria de Economia (2011), Rodriguez (2002) y Méndez (1996),
comentan que el pais presento una tendencia creciente en el periodo de 1995 a 2000, con un
crecimiento promedio anual de 17.4%. La empresa mediana es la que ha tenido un mayor
crecimiento en el empleo, con 37.6% de crecimiento promedio anual, debido a un gran
incremento en el empleo de personal en el afio 1998, el cual fue de 119.57%. Pese a que la micro
es el tamano de empresa predominante en Sinaloa, su dindmica de crecimiento promedio anual
fue del 23.2% en el empleo, siendo el ano que capto mas empleo en 1998, con 56.90%.

En cuanto a la participacién que cada rango de empresas tuvo en total del empleo, se puede
destacar que la empresa mediana se duplico de 13.1% en 1990 a 24.8% en el 2000. Por su parte,
la micro absorbi6 el 29.4% del empleo total en 1990 y 35.8% para el 2000. En caso de la pequena
y gran empresa, tuvieron una disminucién en su contribucién al empleo, al pasar la pequena de
28.2% al 19.6% en el periodo y la grande de 29.2 a 19.7%.

Segun datos del INEGI (2010), el desempleo creci6 en el segundo semestre de 2012
en un 5.2%, con respecto al afo 2011 en el mismo semestre y se incremento a 29.3 millones de
mexicanos laborando de manera informal, también aseguro que en el primer semestre de 2014
hubo un crecimiento del 36% de desempleo en México. Debido al desempleo que impera en
nuestro pais, las empresas familiares son espacios que proporcionan empleo, de ahi su gran
importancia en el combate a esta problematica.

Por otra parte, existen varios conceptos de empresa. Diaz (2003), Varela
(2008) y Regalado (2007) y Zaid, (1995), nos describen la empresa “como una organizacién que
combina elementos o recursos fundamentales, como por ejemplo, el ser humano, implementos
técnicos, materias primas, para hacer real una idea de negocio, que tenga la finalidad de obtener
beneficios, generar utilidades, aportar soluciones y contribuir al bien comin”. “Es una célula del
sistema econémico capitalista, es la unidad basica de produccion. Representa un tipo de
organizacién econémica que se dedica a cualquiera de las actividades econémicas fundamentales
en alguna de las ramas productivas de los sectores econémicos”.
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Continuando con la opinién de Varela y Regalado mencionan que una unidad
econémica de produccién y decisiéon que, mediante la organizacién y coordinacién de una serie
de factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio produciendo y comercializando
productos o prestando servicios en el mercado”.

Veciana (2005) y Méndez (2011), dicen que también existen otra variedad de
empresas: empresa individual, es propiedad de una persona que se dedica a la gestion de la misma
con el fin de obtener ingresos periédicos que cubran sus necesidades econémicas, sin intencién de
continuidad ni traspaso generacional. Empresa artesanal, pequefios patrimonios agricolas o
negocios artesanales explotados por una familia, con pocas posibilidades de cambio, crecimiento
o mejora y con la Gnica intencién de subsistir econémicamente y conservar el trabajo para alguno
de sus hijos. Empresa de capital familiar, aquella en la que una gran parte o la totalidad del capital
pertenecen a una familia, pero la gestion es llevada a cabo por profesionales que no pertenecen a
dicha familia.

La empresa es la unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la
direccién se coordinan para realizar una producciéon socialmente util, de acuerdo con las
exigencias del bien comin. Los elementos necesarios para formar una empresa son: capital,
trabajo y recursos materiales. Siendo mas especificos las empresa familiar, es aquella en la que la
propiedad y gestiéon de la empresa estan en las mismas manos, y cuya actividad de desarrolla con
una clara vocacion de expansion y continuidad por parte de los mismos miembros de la empresa.
Varela (2008).

Segun el Diario Oficial de la Federacién en el afio 2009, publicé un acuerdo con la
Secretaria de Economia que en México, las empresas son clasificadas como: micro, pequena,
mediana. Siendo micro hasta 10 empleados, y sus ingresos anuales no rebasen los $4.0 millones,
pero pueden ser combinados hasta 4.6 en el aéreas, comercial, industrial y de servicios.

Segun el Diario Oficial de la Federacién (2010), sefiala que las empresas pequefas
son aquellas que tienen de 11 a 50 empleados y sus ventas anuales son desde 4.1 hasta 100.0
millones de pesos. Finalmente considera a las empresas medianas aquellas que tienen desde 31
hasta 100 empleados y con ventas anuales desde 100.1 hasta 250.0 millones.

Siendo Culiacan, una capital de negocios y con una economia favorecedora para el
desarrollo de las empresas familiares, forma un papel importante dentro la economia del estado de
Sinaloa. La gran mayoria de los establecimientos que existen estdn dentro del rubro del comercio

de la empresa familiar.
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Por lo anterior podemos considerar a Culiacan; como una ciudad que se debe dar a
conocer a afondo y a su vez dar més difusién a todo lo que fomenta la creacién y crecimiento de

de las empresas familiares.

Caracteristicas de las empresas familiares

Trevinyo (2010) y Rodriguez (2002), aseguran que para que una empresa sea considerada empresa

familiar debe cumplir con los siguientes principios basicos:

* Que una familia, o incluso varias familias, pesan (en el caso de ser empresa privada) por
lo menos 51% de las acciones del negocio y/o una cantidad suficientemente grande de
capital en relaciéon con los otros accionistas (en el caso de una empresa publica), de
manera que tengan voz y voto al menos de definir el rumbo estratégico de la empresa
(toma de decisiones).

* Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestiéon, organizaciéon y/o
administracién estratégica del negocio (gobernanza/ control- consejo de administracion)

* Que la familia empresarias tenga vocacion de continuidad, es decir que desee transmitir
el patrimonio que ha formado- el negocio familiar- a siguientes generaciones, exhibiendo
de esta forma una intencién de logro transgeneracional.

* Que existan miembros de las siguiente generacién interesados en continuar la empresa,
rejuvenecerla y transmitirla a otras generaciones (involucrados directa o indirectamente)

* Que la familia promueva la transmisién de oficio/ conocimiento entre generaciones, y
que cada generacion aporte a la base de conocimientos existentes su propia experiencia
enmarcada dentro de los valores y tradiciones familiares, preservando de esta forma el
capital humano e intelectual de los miembros de la familia.

* Que la familia actde como custodio o guardidn de la riqueza en el sentido amplio de la
palabra, es decir, incluyendo no solo capital financiero, sino también activos intangibles
de la empresa, de la familia (amistades, reputacion, etc.) y los generados para la sociedad
(por ejemplo, responsabilidad social).

Sin embargo, comenta
Poza (2011), una empresa familiar no Gnicamente se debe preocupar por tener gran parte
del porcentaje del nicho de mercado que pueda corresponderle, o buscar el desarrollo de sus
empleados; una parte realmente e importante de igual forma es el manejo de la familia misma, sus
sentimientos, deseos y como quitarse la camiseta de jefe/ empleado cuando estan en el hogar dejar

de ser jefe y adoptar su rol de padre.
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Una empresa puede considerarse como una empresa familiar, donde se posee un
desarrollo integral tanto de las capacidades profesionales como personales de sus integrantes, el
brindar y tener el tiempo necesario para el desarrollo de la empresa y sus actividades, sin
descuidar la parte emocional, afectiva y que pueda brindarle tiempo de calidad de igual forma a su

familia e integrantes de la sociedad en la que convive.

Método

La investigacién cientifica proporciona, a través de los enfoques cualitativo y cuantitativo,
conocimiento de la realidad objetiva con fuentes como: la bibliografica, etnografica, la
fenomenoldgica, la teoria fundamental, el estudio de caso, entre otros, que son usadas segin el
fenémeno que se esté investigando. Aunque dificilmente se pueden separar uno de otros,
Hernandez, Ferndndez y Baptista (2004: 3-16) dicen que cuando son utilizados ambos enfoques el
cualitativo y el cuantitativo se denomina enfoque mixto.

Sin embargo, existe el predominio de uno u otro, donde la definicién de las
dimensiones del objeto de estudio indicard la adopcién respecto al enfoque, al como hacerse
llegar la informacién necesaria y la forma de interpretacién que puede ser de opinién y que, a su
vez, pueden ser interpretados estadisticamente, de acuerdo al criterio fundamentado en la
experiencia y los conocimientos del investigador, que explique la conducta, el sentir, el pensar, el
actuar, el habito, la costumbre, mitos, practicas de los sujetos que interaccionan en una sociedad,
sea ésta abierta o cerrada. Los diferentes enfoques llevardn a abordar el fenémeno desde distintas
posturas tedricas, pues la teoria o la falta de ella, permite seleccionar el enfoque o su
combinacion. Estos aspectos del fenémeno centrados en cierto enfoque obligan al investigador a
buscar la forma mds adecuada para la obtencién de los datos y su interpretacién, y seleccionarlos
para obtener una explicacién, es por ello que en este trabajo de investigacién consideramos el

método cualitativo con enfoque cuantitativo

Enfoque cualitativo

En un principio, el estudio se manifest6 como una sencilla exploracién sobre las organizaciones
familiares de Culiacan, sin embargo, poco a poco se complejiz6, pues los diferentes enfoques
expuestos, orillaron a que el fenémeno se abordara tomando en consideracién distintas teorfas.
Por ejemplo, las empresas familiares, debe ser tratado como una mezcla de los dos enfoques, pues

lo que se busca es la forma de extraer los datos y confrontarlos con la realidad que viven este tipo
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de organizaciones, tal como lo observan Creswell y Follari (Cano: 1997: 51-52) comentando que
para ello se tienen que establecer las relaciones con el objeto de estudio.

Para el caso de esta investigacion, tratar de explicar la relacién de los jovenes entre el
fundador y la empresa familiar el enfoque que se utiliz6 fue el mixto, es decir, Cualitativo—
Cuantitativo.

Para ello las técnicas utilizadas fueron la, observacion, entrevistas formales e
informales, revision bibliografica y algunos servidores Web. Ademds de la aplicaciéon de
cuestionarios.

En esta investigacion, se utilizaron varias sesiones completas, exclusivamente para
explorar y observar a las empresas familiares, de acuerdo con Haynes y Baena (Hernandez, et.al.
2004: 310), utilizando la observacién no participante y participante. Otra técnica utilizada en la
recolecciéon de datos fue la entrevista, para este estudio entrevistamos a 10 expertos en la tematica
de esta actividad. Taylor y Bogdan Rodriguez Pefiuelas (2004: 163-164), siguiendo el modelo de
conversacion entre iguales, a través de una manera flexible una guia de preguntas previamente
elaboradas.

Bajo esta técnica, la investigaciéon avanzé lentamente al principio debido a la
desconfianza existente en los entrevistados informantes, por lo cual se procedié a buscar alguna
forma que ayudara a lograr el acceso a la informacién de forma mds rdpida, siendo esto a través
del rapport, a pesar de ello, el establecimiento se dificulté en cierta medida, por lo que se traté de
que no vieran al observador como alguien que pudiera perturbar su privacidad, lo que sucedié
cuando el observador fue descubierto y causé extraineza en los observados, propiciando con ello
que él mismo tuviera que decir qué estaba realizando y con qué objetivo. Al plantedrselos, se
procuré siempre que la conversacion se retroalimentara, escuchandolos con atencién, con la
mirada en sus ojos, y posteriormente con un lenguaje modificado levemente, manejando palabras
que ellos entendieran. Recordando la sugerencia tedrica de no emplear el vocabulario y la forma
de hablar de la gente hasta que el investigador logre la empatia.

Es necesario sefalar que, a pesar de lo anterior y después de exponer el objeto de
estudio, fue relativamente facil ponerse de acuerdo y ser parte de este trabajo de investigacion.
Cuando se inici6 la busqueda de las personas que formarian parte de ella, se realiz6 el
acercamiento de manera personal y sin recomendacion. Primeramente se hicieron exploraciones
de los lugares donde se harian las entrevistas para recabar las primeras percepciones obtenidas, en

primera fase, proporcionaron una idea general del panorama a enfrentar, pero también permitié
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elegir cudl camino era el correcto, pues la informacién recopilada arrojaba indicios positivos. Con
dicho conocimiento, se seleccioné a los empresarios con mds conocimiento y experiencia en la
temdtica abordada (a los cuales se les llamo informantes clave). La informacién obtenida marcé el
camino de nueva cuenta, pero en la misma direccién, facilitando elaborar una guia de entrevista
semiestructurada que se aplic a través de preguntas abiertas, enriqueciendo lo obtenido a través
de las otras técnicas sugeridas.

Asimismo, cabe aclarar que, de manera reiterada, cada vez que se aplicaban las

técnicas mencionadas se establecia el compromiso de:

* Darles a conocer el propésito central del estudio y los procedimientos que serian usados
en la recoleccion de los datos;

* Hacer comentarios que les proporcionaran confianza, como el derecho a proteger su
anonimato, y su derecho a retirarse voluntariamente del estudio en cualquier momento;

* La promesa de entregarles los resultados del estudio.

Lo anterior fue muy importante para el establecimiento de buenas relaciones, ya que se
tendria la necesidad de realizar estancias en las organizaciones a investigar, pues lograr el acceso
a la organizacion es elemental para la recoleccion de datos de los informantes primarios y
secundarios a través de la observacién ordinaria-pasiva-activa, las entrevistas informales, formales
y a profundidad.

Es importante mencionar que, a pesar de los problemas enfrentados para el logro del
objetivo, el esfuerzo realizado se vio recompensado por la elocuencia, amabilidad, disponibilidad
y sobre todo, por el interés que mostraron desde el principio para participar en este estudio.

En cuanto a los aspectos de confiabilidad y validez de la presente investigacién, ya se
ha observado en las diferentes definiciones hechas por los tedéricos que, en resumen, se puede
decir que por las coincidencias existentes se definira, como la accién de ir al campo y de regresar
al gabinete, al realizar las comparaciones una y otra vez hasta lograr los propdsitos del
investigador, y que entre mas comprobaciones se efectien los resultados podran ser mas objetivos.

Afortunadamente todo lo referido al desarrollo de las organizaciones de las
empresas familiares, fueron de facil acceso y de caracteristicas con un alto grado de
isomorfismo, lo cual nos permiti6 la obtencién sin mucha dificultad de informacion
amplia y sustanciosa acerca de dichas organizaciones; asimismo, la elaboracién de una

guia de observaciéon y entrevista fundamentada en los elementos encontrados en estos
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acercamientos consecutivos, permitieron para este estudio realizar un proceso profundo
de recolecciéon de datos y un analisis a conciencia de los mismos, para finalmente
procesarlos y lograr con ello arribar a los resultados.

La forma de abordar el presente trabajo de investigacion fue a través de las
propuestas de Yin (1993: 220) y Tellis (1997: 231), quienes senalan algunas de las muchas
bondades que el método ofrece, como: ser un método articulador entre dato y teoria, es
de analisis multiperspectivo que explica de forma exhaustiva una situacion social,
constituye una orientacion, que enfatiza la particularidad de un problema especifico,
cuyos limites delinean también su propio universo.

En el presente estudio se implicaron los tres tipos de investigacion referido al
método cualitativo; porque, como se sefala, el trabajo comprende primeramente una
etapa explorativa que sirvi6 como preludio; segundo, facilité explicar aquellos datos
diferentes o especiales en alguna organizacién, grupo o individuo con respecto a otros.
Por ejemplo, el de las empresas familiares de Culiacan.

La etapa exploratoria indic6 diferencias sustanciales con respecto a las demds
organizaciones como: su composicion; un alto grado de preparacién académica (en
promedio, sus directivos en los Gltimos quince afios han sido en su mayoria profesionistas)
haber sido propositivos con estrategias de lucha para incrementar su desarrollo; por
altimo, la delegacion de su representatividad, desde las fechas mencionadas, recae en sélo
dos personas y por dltimo el tercero es el descriptivo. Este requiere de una teoria que
describa, las situaciones de analisis como las mencionadas, y encontrar los porqués de la
problemdtica resultante, que conduzcan a la elaboracion e implementacion de estrategias.

El primer elemento, se efectuaron las preguntas: el qué, siendo la causas la
inclusion de los jévenes en la empresas familiares en Culiacan, Sinaloa; el como, a través
de el enfoque mixto cualitativo—cuantitativo y el porqué, es deseable se quiera conocer las
causa de no incluir a los jévenes en la sucesion de las empresas familiares, para su analisis
e interpretacion.

En el segundo, se propuso observar a las organizaciones, entrevistarlas y

encuestar a las involucradas, poniendo especial atencién a los elementos relevantes que
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dieran indicio hacia donde enfocar la atencion, y como resultado se obtuvieron evidencias
relevantes para este estudio

En el tercer elemento se enfatizaron las: Microempresas familiares de Culiacan,
analizando los elementos diferenciados con respecto a las demds organizaciones.

En el cuarto: se da la unién de datos a las proposiciones del analisis. Con procesos
idéneos de integracion, los datos que arrojé formaron las variables para su estudio.

El quinto y dltimo elemento: se establecieron los criterios para interpretar
hallazgos. De dos maneras: de opinién y de encuesta.

Asimismo, se utilizan las cuatro etapas descritas por Tellis (1997) Rodriguez
Pefuelas (2003: 154).

En la primera etapa: se disefd el protocolo para el estudio del método
cualitativo. Donde se incluyen las habilidades requeridas, elaborando preguntas hasta
estar seguro de encontrar las adecuadas; con ello se adquiri6 cierta habilidad en la
metodologia empleada.

En la segunda etapa, la conduccién del estudio, se prepar6 y sistematizaron
los datos recabados; de igual manera se distribuyeron los cuestionarios y se visualiz6 la
forma en que se conduciria la entrevista.

En la tercera etapa, comprendio el disefo de la estrategia para el andlisis de la
evidencia aportada por el estudio.

La cuarta y dltima etapa, se desarrollan las conclusiones, recomendaciones e
implicaciones sustentadas en la evidencia.

Cabe destacar que, aunque se dice que para los estudios cualitativos no se
utiliza muestra probabilistica, para este estudio si se utiliz6, proporcionando a los
resultados de opinién del andlisis cualitativo, pardmetros numéricos, en funciéon de un
cuestionario que se elabor6é con 20 preguntas considerando dichas opiniones, donde su
aplicacion fue con base en una muestra escogida probabilisticamente del universo total de
las empresas familiares en Culiacédn, con el propésito de dar una interpretacién mas
objetiva a este estudio y un mejor sustento, de acuerdo con lo sehalado por Hernandez

(et.al. 2004: 87-88).
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Es oportuno mencionar que la metodologia utilizada para el andlisis de la
informacion fue resultado de las orientaciones planteadas por Taylor y Bodgan (1987) y
Rodriguez Pefiuelas (2003: 177); de tal manera, el resultado fue el siguiente:

La primera, en esta fase se identificaron los indicadores, categorias, las variables y
temas desarrollando conceptos y proposiciones.

La segunda fase, incluyé la codificacion de los datos la comprension del tema de
estudio.

En la fase final, se enlistaron los datos tomando en consideraciéon el contexto
en que fueron recopilados.

En la misma direccion, se dispuso del procedimiento seguido por Rodriguez
Penuelas (2003: 173), para el procesamiento y analisis de la informacién; utilizandolos de
la siguiente forma:

Los datos se ordenaron de acuerdo con las preguntas de investigacion,
seleccionando la informacién a analizar; la manera de compilar los datos fue en bruto; se
realizaron las conexiones del resultado de la aplicacién de los diferentes instrumentos
empleados sistematizdndolos de acuerdo a las variables de investigacién y temas; vy.
finalmente, se ordenaron los datos secuencialmente.

Cabe aclarar que en esta investigacion la recoleccion, procesamiento y

analisis se fundamentaron en las propuestas tedricas presentadas en este trabajo.

Enfoque cuantitativo
Las diversas definiciones hechas en parrafos anteriores sefialan que dificilmente se mezclan los
enfoques cualitativo y cuantitativo; sin embargo, el estudio se ha conjuntado el enfoque cualitativo
con ciertos parametros numéricos, con el fin de explicar de forma estadistica los resultados
encontrados, y observar que grado de dispersién qué comparativamente tienen.

A continuacion se procede a aplicar este enfoque, resumiéndolo en seis pasos de

acuerdo con Hernandez (et.al.: 2004: 300-329)

1. Determinacion de la muestra a investigar. Se seleccionaron 500 microempresas en la
ciudad de Culiacan.

2. Seleccion de la muestra. Se escoge una muestra representativa, calculada
aleatoriamente a través de el método probabilistico, denominada subconjunto, capaz
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de reflejar caracteristicas de todo el universo. Calculado de la siguiente forma:
Calculo maestral para el estudio realizado en el trabajo de investigacion.
Datos Poblacion total N =500 V = 0.5 = error estandar de la poblacion; es decir, de
cada 100 elementos, 95 es mi prediccién correcta. Y media =1 = 100% S2 =p (1-p) P
=90% = 0.9 es la probabilidad de que los 90 casos ocurran S2 = S elevado al cuadrado
V2 =V elevado al cuadrado Férmula N°.1: n"= S2/V2; para calcular muestra de una
poblacién infinita. Sustituyendo los datos en la primera férmula, considerando que no
se conoce la poblacién a estudiar. Primero se calcula el valor de S2 S2 = 0.9 (1-0.9)
0.09 Posteriormente el valor de V2 V2 = .05 X .05 = 0.0025

Luego los datos resultantes, se sustituyen en la férmula 1 para muestras desconocidas

n’ =V2/S2 n’=0.09 / 0.0025 por lo tanto, n’= 36 es la poblacién muestra a estudiar
del total de una poblacién infinita. Procediendo con el célculo, el valor obtenido
anteriormente se sustituye en la férmula N° 2 para una poblacién conocida. n =
n/1+n"/N. Sustituyendo se obtiene: n=36./1+36/500 = 33.34 esta cantidad se
redondedé a 34 para que nos diera una cantidad cerrada y serd la cantidad de
cuestionarios que se han de aplicar.

3. Tratamiento de la muestra. Después de calcular la muestra, se procedié a conocer a
quienes de los elementos resultantes se aplicarian las encuestas, haciéndolo por medio
del procedimiento de selecciéon semdntica de la siguiente manera:

Férmula N* 3 = k = n/N

De donde:
K = intervalo de aplicacion de la muestra
N = universo (poblacién), n = muestra obtenida es el subconjunto del universo.
De los datos anteriores para conocer el intervalo K para este estudio se obtuvo de la
siguiente manera:
K = 500/34 = 14.70 por lo que ello quiere decir que, de cada 14.7 elementos que
fueron extraidos de un recipiente donde se encuentran los elementos muéstrales,
redondeados a 15 se le aplicé la encuesta y asi sucesivamente hasta completar el total
de la muestra de 34.

4. Etapa de recoleccién de los datos.

Una vez seleccionado el disefio de investigacién apropiado y la muestra
adecuada de acuerdo con nuestro problema de estudio e hipdtesis, la siguiente etapa
consisti6 en recolectar los datos pertinentes sobre las variables involucradas en la
investigacion. Lo cual implico tres actividades estrechamente vinculadas entre si, de
acuerdo con los autores. Siendo las siguientes:

Seleccionar un instrumento de medicién, para lo cual se eligié uno valido y confiable,
el cuestionario tipo Likert. Para aplicar este instrumento de medicién, se utilizé el
escalamiento del 1 - 5.

5. En esta etapa las mediciones consistieron en cuantificar cada pregunta y realizar el
conteo de acuerdo al nivel de respuesta, pudiendo asi codificar los datos por orden de
importancia. Para ello se sirvi6 del programa Excel.

6. Realizacién de las mediciones. Las mediciones para este caso se efectuaron a partir de
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los valores resultantes obtenidos a través de la escala del 1-5, relacionados con los
conceptos abstractos del método cualitativo.

Posteriormente se procedié a calcular la confiabilidad de las mediciones realizando
ocho pruebas piloto con periodos de 25 dias cada una, obteniendo a través de la
siguiente férmula:

Férmula N° 4

X=t+e

Donde X = valores observados, = 1.0 resultados disponibles, t = valores verdaderos =
0.9 promedio de las ocho pruebas vy, e = grado de error =?

Sustituyendo los datos, en la férmula se obtiene:

1.0 = 0.9 + e, despejando e se obtiene: e = 1.0 — 0.9 = 0.1, que es igual al 10%
comprobando que el instrumento es confiable.

La validez; se dio en términos de que las variables medidas si correspondieron en
realidad a las de estudio en términos generales.

Resultados Esperados

Entrevistas

Se analizaron los resultados respecto a la inclusién de las nuevas generaciones en las empresas
familiares, a través de las entrevistas formales e informales aplicadas a dos fundadores de las
organizaciones investigadas y dos miembros consanguineos de las nuevas generaciones activos o
no en las empresas familiares y con edades mayores de 18 anos.

En cuanto al resultado de la entrevista, durante el proceso de observacién vy
conversaciones formales e informales nos dio la oportunidad de elaborar una serie de preguntas

que se aplicaron a personas relacionadas con la empresa familiar. Siendo las siguientes:

;Cuadl es su vision al incluir a las nuevas generaciones en la empresa familiar?

2. ;Cémo enfrenta usted los conflictos que se generan, entorno la empresa, con los
miembros de su familia?

3. ;Cuadles son sus expectativas y/o caracteristicas ideales de su sucesor?
;De qué forma se garantiza el crecimiento de las empresas familiares a través de las
nuevas generaciones.

Con respecto a la primera pregunta en su mayoria contestaron lo siguiente:
La mayoria de los entrevistados dijeron que es muy dificil incluir a la familia ya que eso les
genera muchos conflictos, porque los hijos y la pareja se apoderan del negocio y quieren llevar el

control de las entradas de dinero, pero no quieren sujetarse a un horario de trabajo y ademas
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despilfarran el dinero sin tomar en cuenta que los ingresos tienen que estar en relaciéon a las
necesidades de los gastos y costos de la empresa y por ende obtener por lo menos una minima
utilidad.

Con respecto a la segunda pregunta respondieron en su gran mayoria lo siguiente:

Dijeron que para no tener problemas con la familia no los incluian en las actividades de la
empresa.

La pregunta nimero tres la contestaron de la siguiente manera:

En su mayoria los entrevistados dijeron que las expectativas de su sucesor, serian igual que
la formacion que ellos, tuvieron en sus inicios y que han tenido hasta la fecha. Coincidiendo casi
todos los entrevistados que ellos no han hecho su labor de capacitar a sus sucesores, ya que se lo
han dejado al tiempo y esperando a que llegue su retiro ya sea por cansancio o por que la muerte
se les presente.

Con respecto a la pregunta nimero cuatro y Gltima de esta entrevista, respondieron lo
siguiente:

Consideran que la empresa familiar puede crecer siempre y cuando desde pequefios
involucren a los hijos en las actividades de la organizacion y los ensefian a responsabilizarse como
cualquier empleado o miembro de la familia

Se encontré que en las empresas familiares existe muy poca participacion de las
nuevas generaciones porque muchos de los jévenes que son parte de una empresa familiar ven
estas empresas como una forma de asegurar un empleo ademds con actitud de duefo estén
preparados o no para el puesto y esta actitud es reprochada por los fundadores de la empresa.

También no existe una cultura formadora por parte de los fundadores porque la
mayoria siente que no es necesario que las nuevas generaciones aprendan con el tiempo ademas
de que la empresa sera heredada.

Existe un conflicto de comunicacién entre ambas generaciones. Los duefios creen en
las nuevas generaciones y que aportarian mucho a la empresa si aprendieran a escuchan y respetar
la experiencia.

Algunos miembros de las nuevas generaciones que se quejan que a pesar de ejercer en
una empresa familiar, el fundador no lo deja desarrollarse libremente y coarta su autoridad ante

sus subordinados.
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La mayoria de los duenos de empresas familiares en Culiacén se les hace muy dificil
separar lo familiar de lo laboral. Por lo cual esto llega a general problemas grandes entre la familia

involucrada.

Enfoque cuantitativo

En este apartado, se plasman los contenidos de un estudio cuantitativo, relacionandolo con lo
obtenido en el enfoque cualitativo, pues a partir de los indicadores de donde se elaboraron 20
preguntas contenidas en un cuestionario, y esto con el propésito de conocer cémo responden los
encuestados, con respecto a la participaciéon de las nuevas generaciones en la secesion de
empresas familiares en la ciudad de Culiacan, Sinaloa. Cabe aclarar, que no nos fue posible
insertar las graficas que contienen la informacion recopilada con la aplicacién de las
cuestionarios, y Unicamente hicimos un breve resumen del resultado, ya que fue imposible por la
cantidad de informacién que recabamos. A continuaciéon describiremos algunos datos de las
encuestas.

1. En relacién a la inclusion de los jévenes en la sucesion de las empresas familiares de
Culiacén, el 70% dijo que si incluian a los jovenes, un 20% dijo que no y un 10% dijo
que no sabia

2. Enrelacién a los conflictos que se generan dentro de la empresa cuando involucran a
la familia el 60% dijo no tener conflictos y 30% dijo que era muy problematico incluir
a la familia y el 10% dijo que le daba igual incluirla o no

3. Con respecto a las expectativas y caracteristicas del sucesor el 80% dijo que debe ser
una persona que conozca al 100% la empresa y haya estado involucrado desde su
juventud, el 15% dijo que debe ser una persona con profesién y el 5% dijo que no
sabia

4. Con respecto a la ultima pregunta el 70% contestaron que seria muy benéfico para la
empresa si la familia a través de las sucesion de las nuevas generaciones se involucrara
en las tareas de la empresa, un 20% dijo que no se garantizaba el crecimiento de la
empresa involucrando a las nuevas generaciones a través de la sucesion.

Entrelazamos las respuestas que obtuvimos de las entrevistas y de la aplicacion de los
cuestionarios y en la mayoria de los entrevistados y los encuestados coinciden en opinar que las
nuevas generaciones a través de la sucesién deben ser involucradas en las tareas de la empresa ya

que esto generaria desarrollo y crecimiento dentro de la empresa familiar en Culiacan.

Recomendaciones

Después de hacer un andlisis tedrico, de las observaciones y de la informacién obtenida a través

de las entrevistas, podemos proponer lo siguiente:
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* Debe existir mas informacién digerible respecto a todo el tema de empresas familiares
tanto para todos los involucrados en este tipo de empresas y hacer participes a las nuevas
generaciones a través de la sucesion.

* Concientizar a los fundadores la importancia que tienen la sucesion de los jovenes, ya
que eso serviria como desarrollo y crecimiento de la empresa familiar en Culiacan.

* Explicar claramente a los duenos de las empresas familiares, lo trascendental que es
hacer, un plan de sucesion para beneficio personal y de su empresa.

* Llevar a sus hijos a la empresa desde pequefios, involucrdndolos en actividades sencillas,
y asi poder inculcar en ellos el amor y respeto hacia la empresa familiar.
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Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo determinar si existe relacién entre el clima organizacional y
el compromiso del personal de una empresa restaurantera tradicional del sureste de México. Este
estudio es exploratorio, descriptivo y correlacional, participan 32 empleados. Se encontré que el
restaurante tiene un clima organizacional promedio, esto significa que no es de tipo abierto pero
tampoco cerrado. Estos resultados muestran la falta de mayor apoyo y reconocimiento del gerente
hacia los empleados. El gerente es dominante, impone su autoridad y deja poco espacio para la
participacion. Supervisa de cerca las labores del personal y le falta escucharlos mas. El personal no
tiene definido el grado de compromiso, pues le falta involucrarse mas en la fijacién de objetivos y
la solucién de problemas. Se encontré que no existe relacion entre el clima organizacional y el
compromiso con la empresa. Por tanto, se sugiere establecer un programa estratégico de
empowerment o cultura de participacion, concediendo mayor iniciativa y autonomia a los
trabajadores, con la finalidad de aumentar el compromiso y la productividad de la empresa.

Palabras clave: clima organizacional, compromiso laboral, restaurant tradicional.

Introduccion

Soto y Dolan (2004) sehalan que la globalizacién y el cambio del entorno econémico obligan a las
Pequefias y Medianas empresas (Pymes) a redefinir sus actuales lineas de accién. Las Pymes
requieren estrategias para adelantarse a los cambios que se producen en el mercado. Por tanto, las
Pymes requieren adaptarse al entorno empresarial para aprovechar el comercio internacional y
mejorar su competitividad buscando ventajas en costos, productos y servicios.

Para lograr sus objetivos, las Pymes necesitan contar con un clima organizacional abierto al
cambio con empleados comprometidos, identificados con los valores y objetivos empresariales
(Dessler, 1996). La “participacién de los empleados” se ha convertido en los Gltimos tiempos en
una frase comodin que abarca varias técnicas tales como “administracién participativa”,
“democracia en el trabajo”, “facultamiento” o “empowerment” (por su significado en inglés),
“cultura de participacién” y “propiedad de los empleados” entre otras y se trata de un proceso
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participativo que aprovecha todas las capacidades de los trabajadores y estd destinado a fomentar

el compromiso con la organizacién (Robbins, 2004).

Planteamiento del problema

Este estudio se realiz6 en una empresa restaurantera de comida regional tradicional
latinoamericana, ubicada en el sureste de México. La empresa cuenta con mds de 40 anos de
servicio y a pesar de la incertidumbre econémica mundial se ha mantenido a la vanguardia de los
tiempos modernos. Sin embargo, la mejora del restaurante requiere reconocer y superar no sélo
sus problemas econémicos sino también aquellos relacionados con el clima que impera al interior
de la empresa, el cual puede estar influyendo en el grado de compromiso de los empleados.

Esta investigacién tiene como objetivo determinar si existe relacion entre el clima
organizacional y el compromiso del personal de la empresa. El trabajo presenta primero un marco
tedrico, posteriormente explica el método de investigacion para la recolecciéon de datos y el
desarrollo de los resultados, finalmente expone conclusiones y sugerencias del mismo. Aunque los
resultados son validos sélo para el negocio participante, la metodologia puede aplicarse en otros

giros de negocio con las debidas adecuaciones.

Desarrollo tematico

Clima organizacional

La mayoria de los estudios de clima organizacional y compromiso se han realizado en grandes
corporaciones de Estados Unidos y en paises Europeos a través de cuestionarios. Practicamente,
este tipo investigaciones son escasas en las Pequenas y Medianas Empresas (Pymes). Algunos
investigadores se han dado a la tarea de identificar cudl es el ambiente adecuado que puede
apegar a un empleado hacia su empresa, ademas, se han dedicado a analizar cudles son las
principales conductas que se derivan de esta relacién y, por supuesto, qué factores o variables
influyen en el desarrollo de estos vinculos.

Estudiar el clima que prevalece en las Pymes y el compromiso de los empleados, permite
contar con informacién de apoyo util para la planeacién estratégica y la toma decisiones
directivas, para la elaboracion de planes y programas de cambio e innovacién que contemplen
mejoras en las condiciones de trabajo y en los comportamientos.

Aunque no hay un consenso generalizado en cuanto al significado del término clima

organizacional, existe una variedad de definiciones, una de las mas aceptadas es la de Dessler
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(1979), quien lo define como “las percepciones que el individuo tiene de la organizacién para la
cual trabaja, y la opiniéon que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura,
recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo, y apertura” (p.183).

La percepcién del individuo es un elemento fundamental para obtener informacién sobre las
estructuras y los procesos del ambiente laboral. La mayoria de los investigadores, coinciden en que
el clima organizacional se puede medir a través de las percepciones. Esta coincidencia es muy
importante, porque a través de la medicion de las percepciones, se puede determinar si un clima
es: a) favorable o abierto, b) neutro, o c) desfavorable o cerrado; dependiendo de los elementos
que intervengan.

Los elementos constitutivos del clima, se integran en dimensiones significativas, dando lugar
a diferentes tipos de clima (Silva, 1996). Esto significa que, con base en el constructo y en las
dimensiones particulares del estudio, el investigador puede determinar el tipo de clima que
prevalece en una organizacion.

Segin Hoy y Miskel (2000), la tipologia de Halpin y Croft es la mds amplia y conocida en
los estudios de clima, debido a la difusién y utilizacién del instrumento OCDQ. Esta tipologia
fluctda en un continuo de “abierto” a “cerrado”, y esta basada en los estudios de Lewin en 1935,
sobre la mentalidad que puede ser: abierta y receptiva, asociada a la flexibilidad operacional; o
bien, puede ser: cerrada y de rechazo, asociada con la rigidez funcional.

Para favorecer el cambio e innovacién en las organizaciones es necesario que el clima de
éstas tenga un grado de apertura abierto, pues a mayor apertura del clima, mayor es la confianza
de la direccion, el proceso de toma de decisiones involucra a diferentes actores, la comunicacién
es fundamentalmente horizontal, el personal esta motivado a través de la participacién en los
procesos de definicion de objetivos, la mejora de métodos de trabajo y la evaluacion del
rendimiento en general. Asimismo, en un clima abierto la funcién de control es ejercida por todos
los niveles de la estructura y los esfuerzos de todos estan unidos en la consecucién de los objetivos
institucionales (Zabalza, 1996).

Por el contrario, cuando el grado de apertura del clima es cerrado, puede existir entre otros
indicadores personal desatento, desorden, suciedad, ambiente cargado de hostilidad, equipo e
instalaciones en mal estado, rumores y falta de creatividad en la organizacién. Ademds, como
sefala Ekvall (2003), el clima es un indicador de calidad que tiene influencia en diferentes
procesos de la organizacion. Entre estos procesos se encuentran el grado de innovacion, el grado

de compromiso y el grado de productividad, entre otros.
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Compromiso

Robbins (2004) afirma que el compromiso con la organizacién es el grado en el que un trabajador
se identifica con la empresa para la que trabaja y sus objetivos y quiere seguir formando parte de
ella. Las empresas con altos niveles de compromiso registran elevados niveles de desempefio y
productividad, asi como también bajos indices de ausentismo (Rios, Tellez, y Ferrer, 2010). Meyer
& Allen (1991) dividieron el compromiso en tres componentes: a) el deseo, b) la necesidad, y c) el
deber de permanecer en la organizacion.

Gbémez (2006) considera que existen factores que influyen en el compromiso del
colaborador y los clasifica en: a) factores positivos: competencia personal percibida, consideracién
del lider, liderazgo, motivacion interna, implicaciones en el puesto de trabajo, satisfaccion laboral
total, satisfaccion con el propio trabajo, satisfaccién con la promocién, satisfaccién con el sistema
de supervisién; y b) factores negativos: ambigliedad del rol, conflictividad del puesto de trabajo y
estrés.

Por su parte, Grajales (2000) reconoce cuatro factores que explican el compromiso
organizacional: a) Participacion, la cual permite que el trabajador se involucre en las decisiones
para contribuir, aumentar la comprensién, incrementar la productividad y favorecer la satisfaccién
laboral. El interés, la motivacién y la moral se ven fortalecidas, lo que los lleva a disfrutar su vida
laboral, b) Identificacién, que consiste en el deseo de estar involucrado con una empresa en todo
su accionar y desarrollo. Los empleados sienten a la empresa como algo propio donde su trabajo
es una contribucién importante, se sienten orgullosos de ella y comentan a otros los beneficios que
les otorgan, c) Pertenencia, que se refiere a la sensacion de que la empresa es parte del empleado
y el empleado es parte de la empresa. Hace que el empleado se sienta a gusto en ella, desarrolle
su actividad con alegria, y la defienda ante cualquier situacién que pudiera afectarla, y d) Lealtad,
que alude a la espera pasiva pero optimista para que la empresa mejore. Incluye defender a la

empresa ante las criticas externas.

Objetivo

Los estudios de clima organizacional y compromiso son importantes para la planeacion estratégica
de las Pymes, pues al conocer el ambiente que les prevalece permite mejorar sus resultados. Por
tanto, se decidio realizar el presente estudio a principios del afno 2014, teniendo como objetivos a)
determinar el grado de apertura del clima organizacional, b) determinar el grado de compromiso

del personal, y c) determinar si existe relacion entre ambas variables.
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La investigacion contribuye a la literatura empresarial de las Pymes y a encontrar el grado de
apertura del clima organizacional y el grado de compromiso que tienen los empleados de la
empresa en estudio con la finalidad de que los encargados de la toma de decisiones fortalezcan
sus programas de trabajo en beneficio de un mejor desempeno del personal que coadyuve al

desarrollo econémico y sustentable de su localidad y de México.

Método

Este estudio es exploratorio, de corte cuantitativo, descriptivo y correlacional. Con la correlacién
se pretende determinar si los cambios en una de las variables influyen en los cambios de la otra.
Participaron 32 de un total de 34 trabajadores de los cuales dos son jefes de drea, cuatro son
supervisores, y 26 conforman el personal operativo tales como cajeros, cocineros, meseros,
garroteros, barristas, lavaplatos, hostess, y almacenistas.

Se administré una versiéon adaptada del Cuestionario Descriptivo de Clima Organizacional
(OCDQ-RS), de Hoy, Tarter y Kottkamp (1991) (véase Apéndice 1). Este cuestionario contiene 34
items, dividido en cuatro dimensiones con los siguientes coeficientes de confiabilidad al aplicarle
la prueba Alpha de Cronbach (Aguado, 2003): apoyo (.84), autoritarismo (.68), compromiso (.76),
frustracion (.72) e intimidad (.62). Los reactivos pueden ser contestados seleccionando una de las
cinco categorias de respuesta: 0) no ocurre, 1) raramente ocurre, 2) algunas veces ocurre, 3) ocurre
frecuentemente, y 4) ocurre muy frecuentemente. La Tabla 1 permite interpretar los puntajes que

se obtienen de las dimensiones.

PERFILES DEL CLIMA ABIERTO Y CERRADO DEL OCDQ-RS.

Dimensiones Clima abierto Punto medio Clima cerrado
Apoyo (A) 629 (Alto) 513 398 (Bajo)
Autoritarismo (At) 414 (Bajo) 528 642 (Alto)
Compromiso (C) 627 (Alto) 505 383 (Bajo)
Frustracién (F) 346 (Bajo) 493 641 (Alto)
Intimidad (1) 465 (Bajo) 464 463 (Bajo)
indice de apertura del 599 (Alto) 487 375 (Bajo)

clima organizacional

Aguado, 2003.

En la Tabla 2 se exponen los datos para interpretar el grado de apertura del clima

organizacional.
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GRADO DE APERTURA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL E INTERPRETACION DEL OCDQ-RS.

Puntaje Grado de apertura Interpretacion
Arriba de 600 Muy alto Abierto
551-600 Alto Abierto
525-550 Arriba del promedio Semiabierto
511-524 Ligeramente arriba del promedio ~ Semiabierto
490-510 Promedio Promedio
476-489 Ligeramente debajo del promedio  Semicerrado
450-475 Por debajo del promedio Semicerrado
400-449 Bajo Cerrado
Debajo de 400 Muy bajo Cerrado

Aguado, 2003.

Debido a que el estadistico de comparacién es una media de 500, los resultados obtenidos
por debajo o por encima de ésta, tendran un grado de apertura de clima organizacional cerrado o
abierto.

Con relacién al compromiso, se aplicé el Cuestionario Escala del Grado de Compromiso de
los Trabajadores elaborado por Grajales (2000) (véase Apéndice 2). Este instrumento estd
compuesto por valores de respuestas ofrecidas a un conjunto de declaraciones, es un cuestionario
de facil y rdpida aplicacién. Consta de 21 items que pueden ser contestados con uno de cinco

valores de respuesta:

) Totalmente en desacuerdo

) Medianamente en desacuerdo
3) No lo tengo definido

) Medianamente de acuerdo

) Totalmente de acuerdo.

Pueden obtenerse puntajes minimos de 21 y maximos de 105 (Grajales, 2000). Asimismo,
los 21 items se distribuyen en cuatro dimensiones: a) participacién, b) identificacién, c)
pertenencia y, d) lealtad. La Escala del Grado de Compromiso de los Empleados obtuvo un
coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach de .69.

Se solicité la autorizacién de los duefios de la empresa para realizar el estudio con su

personal. Ademas, se contd con la ayuda de estudiantes de una universidad latinoamericana del
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sur de México. Los cuestionarios se administraron en el restaurante previa cita. Se requirieron de

tres sesiones para completar la recoleccion de datos de todo el personal.

Resultados Esperados

Clima organizacional

La Tabla 3 detalla la percepcion que los empleados tienen del clima organizacional.

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL RESTAURANTE.

Dimension Coeficiente Media Desviacion Puntajes

Alpha Estandar Estandarizados
Apoyo .84 16.87 5.80 450.56
Autoritarismo .68 16.28 3.96 593.22
Compromiso .76 24.96 3.94 387.78
Frustracién .72 8.00 3.88 281.31
Intimidad .62 7.00 3.33 304.34

Nota. Elaborada a partir de datos recolectados por los investigadores.

En la Tabla 3, se observa que las puntuaciones otorgadas por los empleados, en relacién con
la conducta del gerente, arrojaron una tendencia al bajo apoyo (450.56), y al alto autoritarismo
(593.22) por encima del punto medio del clima, aunque no totalmente cerrado. Esto significa que
los empleados en ocasiones reciben poco apoyo y también son supervisados de manera rigida y
dominante.

Con relacion a las dimensiones de la conducta de los empleados, éstas indican que los
trabajadores poseen un bajo compromiso (387.78), una baja frustracién (281.31), y existe una
relacion de baja intimidad (304.34) entre ellos. Con base en lo anterior, se puede inferir que se
encuentran poco orgullosos del restaurant, les falta apoyarse y disfrutar mas su trabajo. Sin
embargo, existe respeto entre ellos y no estan saturados de trabajo, ademds de que las relaciones
sociales entre ellos, se dan muy poco.

Se determiné el indice de apertura del clima organizacional = (225.00) + (1000 — 470.23) +
(200.75) + (1000 — 549.62) / 4 = 490.95

De acuerdo con Hoy, Tarter y Kottkamp (1991), este resultado corresponde a un clima con

indice de apertura promedio, es decir ni abierto ni cerrado.

Compromiso
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En la Tabla 4 se muestran los resultados del grado de compromiso organizacional, con base en la

Escala del Grado de Compromiso de los Trabajadores.

ESCALA DEL GRADO DE COMPROMISO DE LOS TRABAJADORES DEL RESTAURANTE.

Dimension N Media  Desviacién Estandar
Participacién 32 3.14 74
[dentificacion 32 3.69 .96
Pertenencia 32 3.78 .90
Lealtad 32 2.82 .78
Compromiso general 32 339 .56

Nota. Elaborada a partir de datos recolectados por los investigadores.

En la Tabla 4 se muestra que el personal no tiene definida su participaciéon (3.14), pues
aunque se les consulta en ocasiones su opinién, no son tomadas muy en cuentan. Cuando se
presentan problemas, de alguna forma se les permite colaborar en la bisqueda de alternativas de
solucién. Asimismo, en ocasiones pueden fijar sus propias metas y objetivos existiendo buena
cooperacion entre ellos.

El personal tampoco tiene definida su lealtad con el restaurante (2.82), ya que no saben si es
una de las mejores empresas para trabajar, pero tampoco anhelan tener un trabajo diferente.
Ademas, el personal del restaurante se encuentra medianamente identificado (3.69), pues tienen la
voluntad de hacer su mayor esfuerzo, consideran que fue una buena decision trabajar en esa
empresa y que sus valores son coincidentes. No obstante, se encuentran orgullosos de la empresa,
estdn de acuerdo en usar una insignia o un uniforme que los identifique. Igualmente, muestran un
mediano sentido de pertenencia (3.78), ya que en cierta forma tienen la sensacién de pertenecer a
la empresa y sienten que son parte de [a misma.

Con relacién al grado de compromiso, el resultado fue que el personal no lo tiene definido
(3.39). Este estudio es consistente con Regnault (1995), Loli (2006), y Barraza (2008) quienes
encontraron la existencia de un compromiso moderado o la tendencia a un mayor compromiso en

sus investigaciones.

Clima organizacional y compromiso

Se procedié a comprobar si existe relacién significativa, entre el grado de apertura del clima
organizacional y el compromiso de los trabajadores del restaurante. Se utiliz6 el andlisis de

correlacién de Pearson, y se obtuvo un valor de r = .208, por lo que no se encontré diferencia
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significativa en el nivel de significacion de 0.05 entre clima organizacional y compromiso. Por
tanto, se puede afirmar que en el caso del restaurante no existe relaciéon entre el clima
organizacional y el compromiso. Por otra parte, se encontré un valor de r = 0.04 al correlacionar
la dimensién frustracion del clima organizacional con la dimension identificacion del

compromiso.

Conclusiones

De acuerdo con los resultados obtenidos el restaurante tiene un clima organizacional con grado de
apertura promedio lo que significa que no es de tipo abierto pero tampoco cerrado. Estos
resultados muestran ciertas dificultades tales como la falta de un mayor apoyo y reconocimiento
del gerente hacia los empleados. El gerente es dominante y en ocasiones impone su autoridad
dejando poco espacio para la participacién. Supervisa muy de cerca las labores del personal y le
falta escucharlos un poco mas.

En cuanto al grado de compromiso el personal del restaurante no lo tiene definido, pues le
falta involucrarse mas en la fijacion de objetivos y la solucién de problemas. El gerente debe
permitir un mayor involucramiento de los trabajadores y tomar en cuenta sus opiniones. Asimismo,
debe evitar que los trabajadores caigan en la negligencia y que la situacién empeore. El gerente
debe aprovechar la disposicion que tiene el personal para portar distintivos que los identifiquen
ain mas con el restaurante y contribuya a incrementar el orgullo que tienen del mismo.
Adicionalmente el gerente debe fomentar la confianza en los trabajadores de tal forma que tengan
la sensacion de que la empresa es parte del empleado y el empleado es parte de la empresa.

Por otra parte, se encontr6 que no existe relacién entre el clima organizacional y el
compromiso con la empresa. Por tanto, para incrementar el grado de compromiso se sugiere que
el gerente genere un clima mds abierto en el que apoye y no abuse de su autoridad para evitar que
la situacion empeore. Esto es congruente con Aguado (2003) quien encontré una relacién directa
entre las dimensiones apoyo y compromiso, es decir a mayor apoyo percibido mayor compromiso
y a menor apoyo percibido menor compromiso.

Por tanto, se propone establecer un programa estratégico de empowerment, o cultura de
participacion de los empleados, concediendo mayor iniciativa y autonomia a los trabajadores al
compartir informacién relevante y darles mayor control en su desempeno laboral, aumentando la
confianza, responsabilidad y compromiso con la empresa. Esto es consistente con Robbins (2004)

quien indica que cuando los empleados participan en las decisiones que los afectan e incrementan
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su autonomia y control sobre su vida laboral, los empleados estardn mas motivados y mads
comprometidos con la organizacién, serdn mads productivos y se sentirdn mas satisfechos con su
trabajo.

Debido a que este estudio fue exploratorio y descriptivo mayor investigacién es necesaria
de tal manera que puedan observarse resultados mas sélidos en este tipo de organizaciones. Otros
estudios de corte cualitativo podrian profundizar sobre los motivos de los resultados obtenidos, en

beneficio de las Pymes y de la sociedad en su conjunto.
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Apéndice 1
Cuestionario Descriptivo de Clima Organizacional
Adaptado de Hoy, Tarter y Kottkamp (1991)
Instrucciones:
Los siguientes son enunciados que se encuentran relacionados con su trabajo.
Por favor, indique el grado en que cada uno de éstos la caracteriza, escribiendo una “X” en
el casillero que corresponda a la respuesta adecuada, de acuerdo a la siguiente escala:
NO = No ocurre (0)
RO = Raramente ocurre (1)
AVO = Algunas veces ocurre (2)
OF = Ocurre frecuentemente (3)

OMF = Ocurre muy frecuentemente (4)

No. ENUNCIADOS NO RO AVO OF OMF |

Las conductas de los empleados en esta empresa son
desconcertantes.

Los empleados tienen demasiadas obligaciones con los
trabajos que se les asignan.

Los empleados utilizan parte de su tiempo
ayudando a los clientes que tienen problemas

individuales.
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Los empleados estan orgullosos de esta empresa.
El director o gerente pone el ejemplo trabajando arduamente.
El director o gerente elogia a los empleados.

Las juntas o reuniones entre el director o gerente y un
empleado estdn dominadas por el director o gerente.

Las obligaciones administrativas derivadas de la actividad
normal interfieren con el trabajo.

En las juntas de empleados éstos se interrumpen unos a
otros.

Los clientes influeyen en las politicas de la empresa.

Los empleados son amigables con los clientes.

El director o gerente gobierna con mano de hierro.

El director o gerente verifica todo lo que hacen los empleados.

Los amigos mas cercanos de los empleados son otros
empleados de la empresa.

El papeleo administrativo es agobiante en la empresa.
Los empleados se ayudan y apoyan entre si.

Los clientes resuelven sus problemas a través del

razonamiento légico.

Cuestionario Descripcion de Clima Organizacional (Continuacion)

Instrucciones:

Los siguientes son enunciados que se encuentran relacionados con su Facultad.

Por favor, indique el grado en que cada uno de éstos la caracteriza, escribiendo una “X” en el
casillero que corresponda a la respuesta adecuada, de acuerdo a la siguiente escala:

NO = No ocurre (0)

RO = Raramente ocurre (1)

AVO = Algunas veces ocurre (2)

OF = Ocurre frecuentemente (3)

OMF = Ocurre muy frecuentemente (4)

No. ENUNCIADOS NO RO AVO OF OMF
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18  El director o gerente verifica cuidadosamente todas las
actividades de los empleados.

19  El director o gerente es autocratico, es decir impone su
autoridad sin permitir que nadie le discuta.

20  El entusiasmo, es decir el interés y el esfuerzo de los
empleados es alto.

21  Los empleados conocen los antecedentes familiares de sus
colegas.

22 Las comisiones no relacionadas con la actividad normal son
excesivas.

23  El director o gerente va mas alla de lo necesario para ayudar a
los empleados.

24 El director o gerente explica sus razones cuando critica a sus
empleados.

25 El director o gerente estd disponible después de su horario de
trabajo cuando se requiere su presencia.

26 Los empleados se invitan mutuamente a visitarse a sus casas.

27  Los empleados hacen vida social entre ellos mismos en forma
regular.

28 A los empleados les gusta verdaderamente trabajar en esta
empresa.

29  El director o gerente utiliza criticas constructivas.

30 El director o gerente se interesa por el bienestar personal de
los empleados.

31  El director o gerente supervisa muy de cerca a los empleados.
32  El director o gerente habla mas que escucha.

33 Los empleados son amables y tienen confianza con los
clientes.

34  Los empleados respetan las habilidades y profesionalismo de
sus colegas.

Apéndice 2

Escala Del Grado De Compromiso De Los Empleados

Con el fin de conocer la forma como usted percibe su experiencia laboral en esta empresa le
rogamos contestar este cuestionario eligiendo la opciéon que mejor describe su experiencia
personal. Cada una de las declaraciones tiene cinco posibles valores de respuesta segin la
siguiente escala de acuerdo o aprobacién. Ponga una X en la columna que corresponda a su

respuesta y que aparece a la derecha de cada declaracion.
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Totalmente en Medianamente en No lo tengo Medianamente de Totalmente de acuerdo
desacuerdo desacuerdo definido acuerdo

1 2 3 4 5

Declaracion

1. En esta institucién toman muy en cuenta mis opiniones.
2. Mi opinién es tomada en cuenta cuando se analiza la calidad de lo que hacemos.

3. Cuando se presenta algin problema en mi area de actividad se me permite colaborar
en la badsqueda de alguna alternativa de solucion.

4. Aqui en esta institucion no se consulta nuestra opinién.
5. Puedo fijar mis propias metas y objetivos en esta institucién.
6. Existe mucha cooperacién entre los que trabajamos aqui.

7. Tengo la voluntad de hacer el mayor esfuerzo, mas alla de lo normalmente esperado,
para ayudar a esta institucién a ser exitosa.

8. Fue una buena decisién trabajar en esta institucion.

9. Encuentro que mis valores y los valores de la institucion son muy similares.

10. Hablo sobre esta institucion a mis amigos como una gran organizacién para trabajar.

11. Con gusto uso o usaria una insignia o un uniforme que sefale que pertenezco a esta
institucion.

12. Estoy orgulloso de contar a otros que soy parte de esta institucion.

13. No tengo la sensacién de pertenecer a la institucion.

14. Trabajar en esta institucion es una equivocacién de mi parte.

15. Siento que no soy parte de la institucién.

16. Si pudiera no elegiria esta institucién para trabajar.

17. En el momento que entre a trabajar en esta instituciéon me senti defraudado.

18. Realizo mi trabajo sin pretender dar mas de lo que me pagan.

19. Para mi esta es una de las mejores instituciones posibles para trabajar.

20. Ante situaciones institucionales adversas, debemos tener calma, paciencia y esperar
que los dirigentes hagan lo que deben.

21. Anhelo tener un trabajo diferente.

Muchas gracias por su colaboracién
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Resumen

Se hace un estudio comparativo de la sucesién en el mando de empresas familiares agricolas de
Guasave, Sinaloa, México, con el fin de determinar los elementos que les han permitido sobrevivir
y crecer al ser transferidas de una generacion a otra. El estudio empirico se baso en seis entrevistas
a profundidad, hechas a propietarios de las empresas contempladas en el estudio. Dentro de los
principales resultados se encontré que valores como la perseverancia, el orden, el respeto y la
preparacion, instituidos por los fundadores, han sido vitales para el crecimiento de las empresas y
la transicion exitosa de una generacién a otra.

Palabras clave: Empresa familiar, familismo, Pymes, sucesion en el mando, valores.

Introduccion

Uno de los aspectos poco estudiados en la gestion de las Pymes, pese a su importancia, es el
relevo generacional en la direccién y propiedad de la empresa. El propésito del estudio fue recoger
evidencia de algunas de las claves que han permitido la supervivencia y crecimiento de algunas
empresas locales, sirviendo como telén de fondo la transicién generacional en el mando. La
pregunta central hace referencia a los efectos que la sucesién puede tener en la funcionalidad y
eficacia de la empresa familiar. O de manera mas precisa, ;qué factores deben cuidarse para dar
mas certidumbre de éxito al relevo generacional en el mando de las empresas de tipo familiar?

La pequefa y la mediana empresa en México y en el resto del mundo son generalmente de
caracter familiar (Steckerl, 2006; Rodriguez, 2002; Gallo, 1998; y Cabrera, 2012). Estos autores
coinciden en que esta clase de empresas por lo general cuentan con una cultura forjada por el
quehacer de sus propietarios.

Las estadisticas de éxito de este tipo de empresas no son del todo halagiienas. Al respecto,
Gallo (1998, p. 2) expresa que “...segln las pocas estadisticas disponibles, de cada 100 empresas
familiares que se acercan a segunda generacion sélo 30 sobreviven y, de éstas, s6lo 15 continGan

activas en tercera generacién”. Para Gallo el fracaso de estas empresas estd ligado en no pocas
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ocasiones a la falta de reglas claras en la etapa de sucesién y a la incapacidad de recomponer las
relaciones humanas de los distintos miembros de la familia que participan en la empresa.

Antes de terminar este apartado, debe destacarse el potencial agricola de Sinaloa y en
particular el de Guasave. La entidad sobresale en el pais por los indices de produccion y la
tecnologia agricola. Sinaloa aporta el 6.7 del PIB agropecuario nacional (Gobierno del Estado de
Sinaloa, 2011), Dentro del estado, Guasave es el municipio con el mds alto volumen de
produccién agricola. En el 2013 el valor de la produccién agricola de Sinaloa fue de 33,659
millones de pesos mexicanos, de los cuales 5,765 millones de pesos correspondieron a Guasave
(SAGARPA, 2014). Esto da una idea del tamafno del negocio agricola de Sinaloa y Guasave. Estas
caracteristicas, han propiciado la creacién de multiples empresas del sector agricola, algunas de
ellas con décadas en el mercado y con dos o hasta tres generaciones que se han sucedido en el

mando.

Marco conceptual

En este apartado se exponen los conceptos principales y las proposiciones tedricas que sirven de
base para analizar e interpretar el hecho que se estudia. Estas definiciones se asumen como las

herramientas conceptuales que permiten abordar, descomponer y explicar el objeto de estudio.

Empresa familiar

Saiz (2009, p. 381) define a la empresa familiar “...como aquella en la que coinciden gestién y
propiedad de la misma”. Para Rodriguez (2002, p. 65) la empresa familiar constituye una parte del
grupo conocido como pequefas y medianas empresas y es aquella en la cual la propiedad del
capital es basicamente de la familia, la cual define las principales orientaciones estratégicas y

"

operativas. Steckerl (2006, p. 197) expresa que la empresa familiar “...es una fusiéon de dos
sistemas o dos instituciones, el familiar y el empresarial”. Para Steckerl la mayor parte de los
problemas en la empresa se derivan de las tensiones que se originan entre los valores de la

"

familia y los de la empresa. Cabrera (2012, p. 93) expresa que “...la empresa familiar es
gobernada y/o dirigida por una coalicién dominante controlada por miembros de la misma familia
que dan forma a la visién del negocio de una manera que es potencialmente sostenible para
futuras generaciones de la familia”. En este tipo de empresas, se reproducen los valores, el estilo de

vida y las costumbres de la familia propietaria, lo cual se hace mas evidente cuando personas
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externas entran a la organizaciéon familiar e intentan instalar diferentes métodos y modelos de
trabajo (Gallo, 1998).

La empresa familiar estd determinada esencialmente por los aspectos culturales y de
comportamiento inculcados por la familia propietaria, cuyos miembros persiguen lograr y
mantener relaciones internas basadas en los lazos familiares Cabrera (2012). En ese sentido,

4

expresa Cabrera, “...se hace evidente que la direccion estratégica en las empresas familiares,
independientemente de su tamafo, estd fuertemente influida por la familia y las relaciones
familiares y concretamente por el conjunto de objetivos que la familia plantea alcanzar con su
negocio” (p. 93).

De acuerdo con Monterde (2012, p. 102) las caracteristicas de una empresa familiar son de
tres clases: (1) la familia mantiene el poder y el control de la actividad empresarial, (2) Los
miembros de la familia se dedican a la direccién de la empresa o son encargados de decision en el
consejo directivo y (3) siendo familiar, debe estar involucrado un elemento de herencia, en este
caso se le identifica cuando en la empresa participan los miembros de una segunda generacién
familiar, los hijos del fundador, por ejemplo.

Anderson y Reeb (2003) encuentran que el desempefio de las empresas familiares es mejor
respecto a las no familiares y aseguran que, en contra de lo que suele pensarse, las empresas
familiares no asumen posiciones de riesgo ineficientes, en comparacién con las empresas no
familiares. Estos resultados contradicen la nocién de que la propiedad familiar afecta de manera
negativa el desempeno de la firma y eso es muy importante porque no son pocos los que creen
que la presencia de la familia se convierte en un lastre que atenta contra las capacidades de la
empresa y sus posibilidades de crecimiento.

Definicion de familia y familismo

En México se ha visto en las udltimas décadas una trasformacién acelerada en distintos
6rdenes de la vida nacional. Por esta razén es conveniente indagar hasta qué punto las nuevas
tendencias y comportamientos han influido en la manera de entender y vivir la familia en lo que
concierne al ambito laboral.

Gamez (2006) expresa que la familia es la piedra angular de la sociedad mexicana, al grado
de que a las personas se les conceptualiza mas por las relaciones familiares o afectivas que por
sus propios méritos. En el pais los compadrazgos y la estirpe familiar pesan mas que los grados o
las capacidades. En cambio, en Estados Unidos se valora mds al individuo por sus méritos propios,
independientemente de su familia o el grupo social al que pertenece. Para el estadounidense existe
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una perspectiva tecnicista, mientras que para el mexicano la naturaleza obra e influye en la vida
del hombre; el azar, la suerte y el destino rigen las posibilidades de los hombres.

La familia es un fendmeno histérico, de ahi que definirla sea una tarea compleja debido a las
diferencias en la forma de entenderla y organizarla, que varia casi como la gama de culturas
existentes en el mundo (Esteinou, 2009). Gamez (2003, pp. 90-91) brinda una tipologia basica de
la familia, que se divide en nuclear, extensa y compuesta. La primera es la unidad basica que se
compone de padre, madre e hijos. La familia extensa se extiende mas alla de dos generaciones y
esta basada en los vinculos de sangre de una gran cantidad de personas, mientras que la familia
compuesta deriva de la poligamia, de un hombre con varias esposas y sus hijos.

La toma de decisiones en el hogar es un factor muy importante en la formacién del
individuo. En Sinaloa, las decisiones de la familia son tomadas la mayor parte de las veces por el
padre y la madre, pero la tendencia sugiere que es la figura paterna la que toma las decisiones
estratégicas (Rendén, 1995).

La penetracién familiar en la empresa que se manifiesta en el control de la administracién y
de las decisiones y en la institucién de ritos y valores da forma al fenémeno identificado como
familismo. Familismo significa participacién activa de los miembros de la familia nuclear o
extendida en puestos directivos de la organizacion (Gdmez, 2006). Al ampliar el concepto, la

"

autora agrega que los miembros de la familia “...participan en puestos de la mas elevada
estructura jerarquica y tiene los lazos sanguinos entre si, toman las decisiones claves y son los
baluartes de la organizacion” (Gamez, p. 240).

A tono con la tipologia de la familia expuesta antes, Gdmez destaca las siguientes categorias
de familismo: (1) Nuclear, en donde los padres y hermanos son a la vez los duefios y jefes de la
empresa. (2) Extendido, a la cual los hermanos, primos, sobrinos y personas con lazos
consanguineos forman parte de la organizacién, y (3) la categoria social, en donde esposas,
novias, novios, compadres, comadres, y amigos se incrustan en los puntos claves de la
organizacion (Gamez, pp. 240-241).

Poner a la familia en el centro de la organizacién es una caracteristica de las sociedades
tradicionales, presente en las empresas familiares del rubro agricola de Sinaloa, lo que no ha
impedido que algunas de ellas hayan logrado crecer y ser reconocidas nacional e

/"

internacionalmente. Para el sinaloense los dmbitos del trabajo y la familia “...estdn fuertemente
unidos y se superponen entre si por las ideas socioculturales de la solidaridad familiar” (Gamez,

2006, p. 242).
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Sucesion en empresas familiares

La sucesion en el mando es un evento primordial en la vida de las organizaciones familiares.
Venezia (citado por Gersick, 1997, p. 193) lo describe como un proceso, a través del cual se
selecciona, decide e instala al nuevo lider de una organizacién, etapa que es conocida como
sucesién. La sucesién no es algo que ocurre cuando un viejo lider se retira y le pasa la antorcha al
nuevo, sino un proceso que se desarrolla a través del tiempo.

La planificaciéon de la sucesion en la empresa familiar es un reto, ya que implica tomar
decisiones que afectan al gobierno, a la gestién de la empresa, a la propiedad y la familia (Del Rio,
2006). Gersick (17, p. 193) afirma que “...tras las fases de creacién y consolidacion, la transmision
de la propiedad y/o la direccién constituye otra de las etapas mas criticas en el ciclo de vida de las
empresas familiares”.

La sucesién en la empresa familiar es mas compleja de lo que puede parecer, dado que
implica distintos aspectos trascendentales que se deben de considerar. Dejar pasar el tiempo sin
hacer nada es el mayor enemigo, pero también uno de los errores mas habituales. El retraso en la
sucesién es una amenaza para la supervivencia de la empresa familiar. Planificar la sucesion es

Z

algo mas que elegir y nombrar a quien serd el sucesor, “...dado que no puede soslayarse que la
empresa y la familia han cambiado en el trdnsito de una generacién a otra” (Del Rio, 2007, p. 10).
Este mismo autor (p. 12) analiza el desarrollo de la propiedad a través de tres fases principales a las
que denomina respectivamente: “etapa fundador”, “etapa asociaciéon de hermanos” y “etapa
confederacién de primos”, y de manera efectiva liga la problematica asociada a cada uno de estos
momentos con la necesaria ordenacién del gobierno de la empresa y del gobierno de la familia, a
fin de asegurar la continuidad de la empresa familiar.

Con el cambio generacional de padres a hijos la empresa puede verse afectada por la el
comportamiento de los descendientes, y no necesariamente de la cultura familiar, sino por
deficiencias en la gestién, incluso, derivadas de la cultura que se forja en el ambito académico,
por la aplicacién insuficiente, incorrecta o a destiempo de nuevas visiones de modelos de
negocios o de técnicas que pretenden fallidamente mejorar la rentabilidad. Cuando la tercera
generacion asume el control es mas probable que se incorporen parientes ajenos a la linea de
sucesién. Otros miembros de la familia como pueden ser los primos inyectan capital y asumen
funciones directivas. Al llegar a estas condiciones, es probable que se difumine la esencia del

fundador y se establezcan nuevos patrones culturales y reglas del juego que eventualmente, pero

no necesariamente, pueden dar al traste con la continuidad de la empresa (Gallo, 1998).
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Si se desea que las siguientes generaciones impulsen el negocio, al tiempo que se mantiene
la unidad de la familia y su compromiso hacia la empresa, la transferencia de mando no puede
dejarse a azar. En realidad exige un ejercicio deliberado de preparacion y seleccién del nuevo
lider. Si bien debe partirse de los valores y las tradiciones forjadas por el fundador, para elegir al
nuevo lider lo que verdaderamente debe importar son las necesidades futuras de la empresa (Del
Rio, 2007).

Llegado el momento el propietario tiene diferentes opciones: vender la empresa, fusionarla,
transferirla a los ejecutivos o heredarla a la familia. Si esta es la decisién, lo mejor seria haber
preparado con tiempo al sucesor. Del Rio (2007) habla de diversas etapas para realizar una
transiciéon adecuada del mando: preparacion de la actitud del interesado (de los 10 a 25 afos de
edad), entrada a la empresa (de los 25 a 35 afos), desarrollo dentro de la empresa (de los 25 a 35
anos), desarrollo de liderazgo (de los 30 a 40 afos), seleccion del sucesor y transicion.

Como vemos el cambio generacional en las empresas familiares es un proceso complejo que
exige reflexion y decisiones cuidadosamente tomadas. Las buenas intenciones no alcanzan y es
obligado analizar los factores exégenos y endégenos que rodean al negocio, como a su vez una
6ptima capacitacion empresarial y profesional de los herederos, para crear condiciones que den
mayor certidumbre de éxito en el futuro.

Objetivos

El objetivo general de la indagacion fue analizar los procesos de sucesién en empresas familiares
agricolas con el fin de determinar los elementos que han permitido la supervivencia y crecimiento
al ser transferida de una generacién a otra. Entre otros objetivos especificos, se plante6 conocer
los cambios que el relevo generacional ha traido para las empresas, analizar hasta qué grado se
practica el familismo en la direccion de las empresas y los efectos que esto trae consigo, ademas
de determinar si la sucesion en las empresas se realiza de forma planeada o si responde a criterios
de otra naturaleza y determinar si las nuevas generaciones de propietarios y directivos de las
empresas recibieron la formacién vy la instruccién necesaria para conducir la empresa que les es

heredada.

Materiales y métodos

Esta ponencia se deriva de una tesis de maestria. En la indagacion correspondiente se aplicaron

dos instrumentos de recoleccion de datos, la encuesta y la entrevista. Para efectos de este escrito
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solo se tomardn en cuenta los resultados de la entrevista. Esta decision se toma por que se ponderé
que, en este caso especifico, la entrevista abierta permitié6 abordar con mayor profundidad el
hecho que se estudia y, consecuentemente, el cumplimiento de los objetivos trazados al inicio de
la pesquisa.

De acuerdo con Tylor y Bodgan (1987, p. 201), la metodologia designa el modo en que
enfocamos los problemas y buscamos respuestas (enfoque cuantitativo o cualitativo). En funcién
del instrumento que se reporta (la entrevista) el estudio se realizdé en el plano cualitativo. La
investigacion cualitativa se asocia mas a métodos tales como la observacion, el estudio de casos,
la etnografia, las entrevistas abiertas o el andlisis narrativo. El término cualitativo sugiere una
bisqueda del entendimiento de la realidad, mediante un proceso interpretativo. La frase
metodologia cualitativa se refiere en el mas amplio sentido a la investigacién que produce datos
descriptivos: las propias personas habladas o escritas y la conducta observable. Como lo sefala
Gamez (2003, pp.175-176) “...la metodologia cualitativa a semejanza de la metodologia
cuantitativa consiste en mas que un conjunto de técnicas para recoger datos. Es un modo de
encarar el mundo empirico”.

Siguiendo a Gamez (2003, p. 173) la fenomenologia posee una larga historia en la filosofia y
la sociologia. El fenomendlogo quiere entender los fenémenos sociales desde la perspectiva del
actor. Examina el modo en que se experimenta el mundo. La realidad que importa es la que las
personas describen como importante. En este sentido, considerando que la explicacién del
fenémeno estudiado se hace a partir de la perspectiva de quienes han estado inmersos en el
proceso de sucesion familiar en las empresas estudiadas, la investigacion se inscribe en el método
fenomenoldgico.

Para la elaboracién de la entrevista (abierta o semiestructurada) se tomaron principalmente
recomendaciones elaboradas por Alvarez-Gayou (2003), entre otras, tener una secuencia
ordenada de preguntas, grabarla, poner atencién a la consistencia o inconsistencia de los
comentarios y adoptar un procedimiento para examinar la informacién de manera sistematica. Se
comparte la opinién de Alvarez-Gayou cuando afirma que, aun siendo pocas las personas que se
entrevistan, por medio de esta técnica suele generarse grandes cantidades de informacién. Se
siguieron también recomendaciones de Flick (2004) en el sentido de clarificar conceptos,
introducir al tema y crear un clima propicio para la conversacién, ademas de partir de un
cuestionario base que puede modificarse en funcién del ritmo de la entrevista y de las necesidades

de la investigacion. Se retom6 a Ruiz Olabuénaga (1996) quien afirma que la entrevista abierta y
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no estructurada, se busca que el entrevistado rememore, reflexione y exponga, mientras el
entrevistador, conduce y guia la entrevista hacia la zona que le permite cumplir con sus objetivos.

El borrador de la entrevista se elaboré tomando en consideracién los objetivos general y
especificos de la indagacién. Se hizo una prueba piloto con un empresario agricola y dos
profesores de la Universidad de Occidente, lo que permitié replantear unas preguntas, sobre todo,
en el uso de conceptos que probablemente no serian claros para los interlocutores, como el de
familismo, por ejemplo. Debe sefalarse que en términos generales, los comentarios fueron
positivos en torno a la estructura del instrumento y la intenciéon de las preguntas.

Se acudi6 a las oficinas regionales de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacién (SAGARPA), donde se obtuvo el padron de empresas
comercializadoras de granos de esta zona. Dicho padrén contempla un total de treinta cinco
empresas agricolas, de las cuales se eligieron cinco empresas. Cabe mencionar que en una de ellas
(LOF AGRO de GUASAVE), se aplicaron dos entrevistas a sendos hijos del fundador. Las empresas
consideradas fueron: LOF Agro de Guasave, Agroindustrial CEDOTOYA, Agroservicios
Productores del Valle, Yacoranda Agricola y Efrén Agricola

En total se hicieron seis entrevistas y se cubrieron cinco empresas. Con las aportaciones de
las entrevistas se logré la saturaciéon de la informacién, conforme al concepto de Maxwell
(2005).22

Meuser y Nagel (1991, p. 448) manifiestan que las entrevistas a expertos son una forma
especifica de aplicar entrevistas semi-estructuradas. Las entrevistas que se llevaron a cabo fueron
Gnica y exclusivamente a propietarios de las organizaciones, que por el hecho de haber vivido en
carne propia el proceso de relevo generacional, bien pueden calificarse como expertos. De
acuerdo a Meuser y Negel, el experto se integra en el estudio, no como un caso individual, sino
como representacioén de un grupo, lo cual da pauta a generalizar los resultados.

No fue sencillo realizar las entrevistas, ya que las personas, en este caso, propietarios de las
empresas, son personas muy ocupadas. La recompensa es que se logré acceder a personas que,
amén de su responsabilidad y capacidad, han vivido el proceso de relevo generacional.

Para el andlisis de la informacién se retomé el modelo seguido por Garcia (2011), que

consiste en delimitar una cuestién o concepto y exponer en cuadros informativos lo que cada uno

22 Por saturacién se entiende el momento en el que el investigador ya generé informacién suficiente para cumplir los objetivos planteados en la indagacién. Aplicar

mds entrevistas, en este caso, posiblemente se iba a traducir en reiteracién de la informacién obtenida (Maxwell, 2005, p. 135).
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de los entrevistados opina al respecto. Es un modelo sencillo que permite un andlisis comparativo
de las reflexiones vertidas por los sujetos entrevistados.

Se cierra este apartado, enfatizando que la informacién tedrica y metodolégica fue
compilada esencialmente de consultas en libros, en revistas empresariales, acceso a bases de datos
en internet, bibliotecas virtuales y las paginas oficiales de instituciones de gobierno. El conjunto de
informaciéon permitié, probablemente, abordar con mayor propiedad el tema y tener las
herramientas tedricas necesarias para la interpretacién del mundo empirico, reflejado en las

vivencias expuestas por los entrevistados.

Resultados

La primera cuestion a dilucidar era el grado de presencia de miembros de la familia en la

administracién de la empresa. Las respuestas son contundentes.

Ellos son el consejo de administracién (Terminel, 2013).

Bueno he, en la administracién tenemos una participacion directa del 100%, el consejo de
administracién estd formado estrictamente por miembros de la familia (Castro, 2013).

Es un 100%, ya que consideramos que es muy importante la presencia de la familia, ya que los
interesados en que salgan mejor los negocios son los encargados que son los familiares y los duefos
de la empresa (Sandoval, 2013).

Es el 100%, siempre ha estado la familia aqui en la administracion de la misma (Lopez E. , 2013).

He, bueno la familia aqui en la empresa no soy mdas que un participante en ella, hay otras personas
que trabajan de la familia que trabajan aqui con nosotros (Salcedo, 2013).

Cuando se les pregunt6 si en la empresa se practica el familismo, la respuesta fue afirmativa,
pero eso no ha impedido que en algunos casos se abran espacios a profesionales que pueden

aportar beneficios a la empresa.23 Enseguida parte de las respuestas textuales:

Si, si se considera, sin dejar, sin dejar de ser participe a niveles gerenciales, aunque no tenga el
parentesco, simple y sencillamente por su capacidad y la formacién que han tenido en otras
empresas, son parte gerenciales nuestros en las sucursales, en lo que viene siendo la matriz aqui, si
esta gerenciada a nivel 100 % por familiares (Lépez E., 2013).

23 El concepto de familismo se les explicé antes de practicarles la entrevista.
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Creemos que afuera hay millones de personas lideres hay mejor perfil seguro que el de la familia, que
la familia vigile mensualmente, que ponga las metas, que ponga presupuestos, que ponga ese tipo de
vigilancia (Terminel, 2013).

Bueno lo que pasa es de que es una empresa pequefia en la que no hay muchos puestos estratégicos,
los pocos ya estdn ocupados por miembros de la familia y por el momento no ha habido necesidad de
nombrar. Sin embargo te comento que el gerente general sin ser parte de la familia he ya tiene mucho
tiempo trabajando con nosotros y con eso ha pasado a ser parte de la familia (Castro, 2013).

Si, porque los interesados en que salgan mejor las cosas son la familia... (los puestos estratégicos) No,
no se confian porque, las otras personas que también son los trabajadores no les interesa tanto que las
cosas vayan como la familia y como los duefios de la empresa (Sandoval, 2013)

En términos generales existe cierta apertura a personas ajenas a la familia, pero se enfatiza
que el ejercicio del poder y el control solo puede estar en manos de miembros de la familia. Si
bien se admite apego a los valores y a las tradiciones empresariales heredados por el fundador,
parte de los entrevistados, acepta la necesidad de recurrir a profesionales externos que hagan
crecer a la empresa.

Se cuestion6 a los entrevistados en torno a cémo vivieron la etapa de relevo generacional. A

continuacion algunas de las respuestas.

Bueno a través de los afios a nosotros fuimos heredados, pero estuvimos con él durante mas de 25
anos juntos trabajando, con lo que fue el fundador de aqui mi papéa José Gil Lépez y mi mama Luz
Angelina, entonces de esta nosotros nos fuimos integrando a la oficina y conociendo el negocio, es
por eso que en la actualidad el ingeniero José Gil que es mi hermano y yo mismo, hemos tomado las
riendas del negocio (L6pez E., 2013).

Bueno es relativo no se ha dado todavia al 100%, participamos de manera directa mi hermano y yo
aqui en la administracién de este negocio, donde sigue siendo la cabeza mi padre el director general
del negocio, pero que aun asi se ha tratado identificar algunas actividades de encargarle, darle
algunas responsabilidades a otros miembros de la familia, ahi en donde participamos para buscar que
esto funcione, ademds de que pues las tareas se deben de repartir pues tal vez unos tienen mas interés
de estar en el campo, otros por querer estar en la oficina en la administracién, entonces pues hay que
buscar quien agarra el area que mas se le acomoda y buscamos que funcionen lo mejor posible
(Castro, 2013).

Claro que si, en este caso el gerente es mi padre y yo soy el subgerente entonces yo ya vendria
haciendo la segunda generacion, hay algunas personas que tienen un puesto mas abajo y que son
sobrino de él, un hermano mio, primo hermano también; entonces ahi se va dando la cosa
generacional familia y empresa (Sandoval, 2013).

En dos de las empresas que se estudian aun no culmina del todo el proceso de relevo
generacional, pero es evidente que la nueva generacion tiene gran parte del control de las

principales decisiones. Salta a la luz, que en estas empresas han logrado armonizar las ideas y
Mesa 5. Pymes y empresa familiar 191



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

valores de la generacién anterior, con la perspectiva de la nueva camada que toma el relevo. En
todos los casos estudiados, la transicién no fue o no ha sido un evento repentino, sino mas bien un
proceso gradual, incluso de varios lustros, que implicé preparaciéon académica y una capacitacion
in situ de la generacién heredera, que fue clave para el conocimiento del know how del negocio.
Se les pregunté directamente si el cambio general suscité algin tipo de crisis que amenazara

la supervivencia de la empresa. Enseguida lo que respondieron.

Fijate que gracias a Dios nunca tuvimos problemas de esa indole, el cambio generacional se dio de
forma positiva, nunca tuvimos problemas de estancamiento y tampoco de crisis que se derivaran de la
misma, la empresa desde sus inicios ha prosperada de manera satisfactoria (Lépez E. , 2013).

Pues yo tenia idea de este negocio, yo tenia idea de que se trataba, creo que fue mucha confianza,
mucho riesgo que tuvo el duefio (su padre, el Sr. Enrique Terminel Fonseca) al ponerme aqui porque
lo Gnico que tenia eran buenas intenciones y ganas de trabajar (Terminel, 2013).

Buenos eran problemas creo yo que si pudieron haber de cuando inicias nuevos negocios pues
siempre hay riesgos nuevos, hay condiciones que el giro anterior no tenfa y que estas teniendo nuevas
situaciones, pero bueno son cosas que debes de superar, de aprender a manejarlas y superarlas y eso
fortalece al grupo cuando logras superar todos los obstaculos que se te presentan bueno, eso hace que
el grupo se mantenga mds unido que vea que ese es el valor, esa unidad es el valor precisamente de
un grupo (Castro, 2013).

Desde la 6ptica de los entrevistados el cambio generacional ha sido positivo, Hubo
problemas, sin llegar a crisis, que se pudieron sortear, gracias a la unidad fomentada por la
generacion anterior. Se les pregunt6 cual ha sido la generacion con los mejores dividendos. La

6ptica sobre este asunto tal vez incémodo, es la siguiente.

La verdad es que todas han sido fructiferas para la empresa, la primera generacién y la segunda que
estd actualmente, ya preparando a la tercera por cierto. Si me das a escoger una te digo que la
segunda ha sido la mejor sin menospreciar la primera, ya que en la segunda generacién la tecnologia
nos ha ayudado bastante con cosas que no habia cuando mi padre empezé (Lépez E. , 2013).

He, pues el negocio no ha crecido, digo ha crecido he de manera sustentable mas sin embargo hay
detalles en la rentabilidad no tenemos todavia un negocio rentable los costos han subido las rentas
también mds sin embargo los costos debate la utilidad y eso pues nos lleva un problema de
rentabilidad (Terminel, 2013).

Mira yo creo que definitivamente la generacién de mi padre fueron (sic) los que tuvieron mejores
utilidades, las actividades agricolas estaban mejor remuneradas... (Castro, 2013).

Pues la primera y la segunda, ya que de acuerdo a la primera la empresa crecié y con la segunda va
mas todavia hacia arriba y esperemos que con la tercera y la cuarta sea una empresa grande
(Sandoval, 2013).
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Las experiencias han sido distintas. Las empresas contempladas son mds grandes y
complejas ahora, pero eso no impide ver el mérito de la generacién fundadora. Los pioneros no
tuvieron estudios profesionales, pero si la vision empresarial que senté las bases para el
crecimiento futuro. Producto de la experiencia positiva en el cambio generacional, la camada que
esta al frente ahora, estd apostando por una formacién profesional mds sélida de la siguiente
generacion, conscientes de que la globalizacién trae consigo una competencia que trasciende las
fronteras nacionales.

En la actualidad los sucesores entienden la importancia de prepararse para estar a la altura

de los retos actuales y los que se avizoran. Veamos dos opiniones al respecto.

Creo que eso es la punta de lanza de al respecto, creo que sin eso no Ilegamos a ningtn lado. Llevar
alineado la visién-misién de la empresa debe ser eso alineado con la capacitacién, los
entrenamientos, continuamente hacemos coaching, hacemos, tratamos de hacer que todo alineado
con capacitar y mejorar tanto la vida profesional, la familiar y la funcional, tener una mejor calidad de
vida en sus tres diferentes aspectos (Terminel, 2013).

Definitivamente que las nuevas generaciones tiene que seguirse preparando, no podemos esperar que,
que el que releve no venga preparado con todas las herramientas en un mundo tan dinamico, tan
globalizado donde todos los dias tienes que estar alerta de la informacién mundial, ya ni siquiera
local, ni siquiera estatal, ni si quiera nacional ya mundial, tienes saber que esta pasando en China en
EE UU porque estan pasando estas situaciones, en que va venir y va afectar que hay que hacer para
evadir esos riesgos... (Castro, 2013)

La experiencia vivida alert6 a la generacion actual acerca de la importancia de dotar a la
siguiente camada de herramientas profesionales, formacién en valores y conocimiento pleno del
quehacer de la empresa para que en el futuro asuman las riendas de la empresa con una mayor
certidumbre de éxito.

Las empresas contempladas en el estudio han crecido a la luz de las generaciones que las
encabezaron antes y ahora. Para conocer su propia perspectiva del asunto, se les pregunté a los

entrevistados acerca de las claves del éxito de su empresa. Esto es algo de lo que respondieron

La primera generacién contaba con muchas amistades, la segunda generacién se une con amistades
aqui en Guasave y nos conoce, otra de las partes pudiera ser el trato que no tengo duda, porque es un
trato personalizado, es un trato de duefio con el cliente final, no se les estd mandando a que los
atienda alguien mas siguen siendo atendidos por nosotros como ha sido la primera, la segunda y
esperemos que una tercera generacion... (Lépez E., 2013).

Yo creo que la perseverancia, el buscar diferentes opciones, capacitarse, redefinir el negocio afio
como ano, no dejes el negocio, hay que redefinir al negocio afio con afo hay que estar con eso de
manera proactiva por delante de los que son tus competencias (Terminel, 2013).
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Bueno la perseverancia, el trabajo, el gran esfuerzo, la experiencia de nuestros padres ha hecho que
estas empresas se mantengan, la buena administracion los valores, el respeto de obediencia a nuestros
mayores, yo creo que eso ha permitido que los, los, los negocios trabajen en orden y sigan creciendo
(Castro, 2013).

En este caso por tanto la palabra adecuada podria ser terquedad, ser muy consistentes, la empresa
tiene 8 afios que esta funcionando muy bien (Sandoval, 2013).

Desde la propia perspectiva de los entrevistados, la piedra angular ha sido un trato
personalizado y de calidad a los clientes, la perseverancia (la terquedad dicen) y la dedicacién
(todos los entrevistados). Destacan también el orden, el respeto, el entrenamiento constante y la
capacidad para innovar y mirar hacia el futuro. En las conclusiones se abunda sobre los aspectos

que parecen ser las claves del éxito de estas empresas.

Conclusiones

Las estadisticas son escalofriantes. A la vuelta de 10 anos el 90 % de las PyMES (Gallo, 1998)
desaparece del escenario econémico. Es importante que en el pais se abran nuevas empresas pues
eso dinamiza la economia, genera nuevas fuentes de empleo y mejora los indices de bienestar
social, pero tan importante como eso, es crear condiciones para que las empresas que estan en
operacion puedan permanecer y crecer.

Normalmente, se propone que el gobierno modifique o de plano cambie las estrategias de
apoyo a las Pymes, pero no es tan comdn examinar las practicas, buenas y malas, que marcan el
presente y el futuro de la organizacién. El estudio del éxito o el fracaso puede arrojar pistas
cruciales sobre el quehacer y deber ser de las empresas. En este caso particular, se pone acento a
las razones y los hechos que han dado pie al éxito de un pequefio grupo de empresas agricolas
ubicadas en el municipio de Guasave. El andlisis se ha concentrado en la etapa, mas prolongada
de lo que puede pensarse, de la transicién generacional.

De manera sucinta, desde la perspectiva de quienes comandan estas organizaciones
comerciales, se enuncian los que parecen ser los principales factores que las han hecho
permanecer en el gusto de los clientes y crecer. Los fundadores fueron capaces de heredar algo
que va mas alla del patrimonio fisico: valores como la atencién personalizada y cordial a los
clientes, la perseverancia y la consistencia en ciertos objetivos, el orden en la administracion y la

capacidad de innovar cuando fue necesario.
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Los herederos o segunda generacién, fue sometida de manera simultdnea a dos tipos de
preparacion: la formaciéon profesional que se adquiere en la escuela y el entrenamiento in situ del
quehacer y el know how de la empresa, que iban desde la atencién a los clientes hasta el
aprendizaje de los aspectos financieros, de recursos humanos, contables y administrativos. La
primera generacién al mando de las empresas no ostentaba credenciales académicas, pero eso no
impidi6 que vieran la necesidad de que los sucesores acudieran a los recintos universitarios para
conseguir una formacién mds completa. La preparacién profesional fue Gtil para que las nuevas
generaciones entendieran la importancia de adaptarse a la nueva era de las tecnologias, la
informacién y el conocimiento.

Los primeros duefios entendieron la importancia de preparar el terreno — finalmente
agricultores—, para una eficaz transicién en el mando, si bien la nueva generacién tuvo la
oportunidad de decidir si se quedaba en la empresa o tomaba otro camino. La generacién anterior
tuvo la capacidad de evitar crisis y eventuales fracturas en la organizacién. Los problemas que son
inherentes y comunes a toda empresa, particularmente a los que se refieren a la etapa de transicion
generacional, pudieron resolverse en armonia a la luz de las directrices marcadas por los
fundadores. La nueva generacion apoy6 a la anterior, le dio su lugar y tuvo la capacidad para
detonar el crecimiento y procesar las naturales desavenencias que suelen presentarse en la
interaccion de los distintos miembros de la familia en lo que concierne a la operacién y propiedad
de la empresa.

El crecimiento que experimentaron las empresas permitié crear oportunidades para mas
miembros de la familia. Una empresa estancada no hubiera tenido espacios para todos. El
crecimiento desactivé eventuales conflictos que hubieran dado al traste con la organizacion.

Si bien se dieron puestos, algunas veces estratégicos, a externos del nicleo familiar, la
familia mantuvo el control administrativo y la toma de las decisiones mas trascendentes en el
quehacer cotidiano y en las tareas que miraban hacia el futuro. En ese sentido, puede constatarse
que el fenémeno denominado familismo se hace evidente en la estructura orgdnica, en las
actividades diarias y en las orientaciones estratégicas que se definen en el seno de las empresas.

El éxito de estas empresas no es gratuito. Tampoco es definitivo. Nadie puede esperar que la
generacion de riqueza y crecimiento sean producto de la suerte o el azar o que existan férmulas o
esquemas operativos que funcionen para siempre. Estas experiencias parecen demostrar que el

esfuerzo constante, la perseverancia en los objetivos y, especialmente, una sélida base de valores,
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dan forma a la pécima magica que alienta el cumplimiento de los objetivos y el crecimiento de las

empresas.
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Resumen

La industria del vestido en México ha experimentado una profunda transformacién desde finales
de los afos ochenta generalizdndose en 1994 con la puesta en marcha del TLCAN. La insercion de
este sector a la economia mundial abre oportunidades para una mayor participacién en los
mercados internacionales y representa la modernizacion y oportunidades de aprendizaje para la
industria, sin embargo, estd sujeto a diferentes presiones para mejorar su competitividad en el
cumplimiento de los requisitos de productividad, calidad y flexibilidad. En Tlaxcala la industria del
vestido se compone principalmente de las MIPYMES, es importante para la economia de nuestro
estado, por lo que es esencial para promover el desarrollo, teniendo en cuenta que la
competitividad depende de cémo se utilice y coordina la produccién de sus factores para lograr
una ventaja competitiva en los mercados para intercambiar sus productos.

Palabras clave. Competitividad, calidad, disefio, eficiencia, productividad.

Abstract.

The clothing industry in Mexico has undergone a profound transformation since the late eighties
generalized in 1994 with the implementation of NAFTA. The insertion of this industry to the global
economy opens opportunities for greater participation in international markets and represents
modernization and learning opportunities for the industry, however it is subject to different
pressures to enhance their competitiveness in compliance with the requirements of productivity,
quality and flexibility. In Tlaxcala dress industry consists mostly of MSMEs, is important to the
economy of our state and traditional vocational activity, so it is essential to promote the
development, considering that competitiveness depends on how you use and coordinates its
factors production to achieve a competitive in markets to exchange their products.

Keywords: Competitiveness, quality, design, efficiency, productivity.

Introduccion

Competir se ha vuelto una cuestion de supervivencia para las empresas para los sectores
productivos, asi como para los estados y municipios, lo que genera que éstos Gltimos busquen a

toda costa emprender acciones que les permitan reforzar la capacidad de los sistemas productivos
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regionales, asi como atraer mayor inversién puablica y privada para promover el desarrollo
econémico; por lo que se ha venido adoptando y puesto en marcha nuevos conceptos y enfoques
basados en la competitividad como pilar del desarrollo regional.

Segin Michael Porter (1996), sefala “la competitividad es un atributo o cualidad de las
empresas, no de los paises”. La capacidad de un grupo de empresas esta determinada por cuatro
atributos fundamentales de su base local: condiciones de los factores; condiciones de la demanda;
industrias conexas y de apoyo; y estrategias, estructura y rivalidad de las empresas.

Castro, (2000) cita el enfoque de Gabina, (1995, p.184) donde menciona, es importante
diferenciar los conceptos de competitividad estratégica y operativa, planteados en las expresiones

My @).

Competitividad estratégica = Innovacién + Anticipacién + Velocidad

Competitividad operativa = Costos + Calidad + Flexibilidad + Plazos de entrega

La competitividad es lo que permite a una empresa ser exitosa en el mundo en que se
desenvuelve. Una empresa es competitiva cuando logra desarrollar productos y servicios cuyos
costos y cualidades son comparables o superiores a los de sus competidores en el resto del mundo.

Aun cuando las empresas compiten en funcién de los productos o servicios que elaboran el
éxito depende de la eficiencia de sus procesos productivos (administraciéon de los factores de la
produccién), el precio de los mismos y la calidad de sus productos que se ha convertido en una
fuerte arma competitiva debido a diversos factores: Primeramente la fabricacién de un producto de
calidad que corresponda a las expectativas de los clientes fomenta su lealtad y mejoran la imagen
de la empresa. En segundo lugar, un control de la calidad adecuadamente aplicado puede reducir
los costos de fabricacién. En tercer lugar cuando se utiliza como un instrumento de gestion,
contribuye a engendrar una cultura dentro de la empresa que estd procurando constantemente

mejorar la calidad de los productos, los procesos, la informacién y otras funciones empresariales.

Diagndstico del sector del vestido.

Con la oportunidad de desarrollar procesos de consultoria y capacitacién en promedio a 70
MiPymes que se encuentran en el Estado de Tlaxcala del sector confeccién, se presenta el

siguiente diagndstico:
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TABLA N°. 1. DIAGNOSTICO DE LAS EMPRESAS CONSIDERANDO LAS FUNCIONES BASICAS.

Area

Observaciones

Administracion

Produccién

Factor Humano

Mercado

Finanzas

Se tiene una administracion por reaccién, no definen las diferentes funciones
bésicas de empresa, por lo que el esquema de gestion es incipiente e improvisado,
enfocdndose a la atencién de las situaciones urgentes y emergentes. No se
reconoce la necesidad de trabajar por objetivos, disenar planes, establecer
procedimientos ni elementos de control. Se carece de enfoque empresarial y los
estilos de liderazgo no estimulan el desarrollo como empresa.

Desarrollo de productos carentes de disefo.

Hace falta la aplicacion de herramientas de ingenieria aplicada en dmbitos tales
como:

Desglose de operaciones.

Balanceo de lineas de produccion
Proyecciones de produccién por hora y por dia.
Estudio del trabajo.

Especificaciones de proceso.

Especificaciones de producto final.

Definicién de costos de produccion.

Orden y limpieza incipiente, mantenimiento predominantemente correctivo,
calidad del producto frecuentemente ignorada, desconocimiento de costos reales
de produccién.

Predomina un enfoque de maquila y pequefio taller.

No existe la definicién de esquemas que permitan:
Seleccionar al personal de acuerdo a un perfil.

Evaluacién y seguimiento del desarrollo de sus actividades.
Planes de capacitacion para el personal de la organizacién
Motivacién para el logro de objetivos organizacionales.

Sin definicion de las funciones a desarrollar en esta drea ni planes por buscar e
incursionar a otros mercados que permitan defender su trabajo y no estar en el
mercado con competencia desleal y con un crecimiento incierto. La plaza donde se
comercializa el producto es predominantemente tianguis (mercados emergentes)
y/o maquila de bajo valor.

Se carece de todo tipo de proyecciones financieras, presupuestos y control de
costos y gastos. Los flujos de efectivo suceden de forma desorganizada. Sin tener
conocimiento de resultados de pérdidas y/o ganancias. Limitando la existencia de
programas de reinversion.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Productiqua, S.C. 2010 (Empresa de Consultoria).

En el 2010 la CANAIVE en conjunto con el COMPITE A.C. desarrollo un diagnéstico de

manera estratificada a treinta y dos empresas a nivel nacional, cuyo propésito es conocer la

situacion problematica de las micro, pequenas, medianas y grandes empresas a fin de mejorar los
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niveles de gestion de las mismas con el objeto de contribuir a superar la productividad y

competitividad.

TABLA N°. 2. ESTRATIFICACION DE LAS EMPRESAS SELECCIONADAS PARA EL DIAGNOSTICO.

Tamano empresa numero %
Micro 2 0.06
Pequena 10 0.31
Mediana 17 0.53
Grande 3 0.09
Total 32

Fuente: Elaboracién propia con datos de Macias, 2010, p. 29)

La problemdtica observada en las empresas diagnosticadas prevalece en el sistema de
produccién: El 84% present6 oportunidades de mejora en sus procesos de calidad, la inadecuada
distribucién de planta se presentd en casi el 78% de las empresas redundando en excesivos
tiempos de produccién, altos costos, significativas mermas por el innecesario traslado de materias
primas y productos en proceso vy fatiga del personal. Otro de los problemas detectados en el 70%
de las empresas fue el desbalanceo de la linea de produccién generando largos procesos de
produccién, asi mismo el 61% presentaron problemas de control que incidieron negativamente en
la capacidad de produccién y generaron multiples retrasos en sus tiempos de entrega.

Por otro lado el 52% de las empresas han aplicado técnicas inapropiadas en los procesos
productivos, ya sea por obsolescencia tecnolégica o por cambios en los esquemas de produccién

que no se reflejaron en sus equipos de trabajo o en sus herramentales.
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GRAFICO N°.1.RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO REALIZADO A LAS EMPRESAS.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de
(Macias H. 2010)

Andlisis del sector

En la actualidad la industria del vestido es una de las principales ramas productivas de nuestro pais
derivado de las contribuciones que los eslabones de la cadena de la industria del vestido aportan a
la produccién nacional y manufacturera. Segln reporte de la CANAIVE delegacién Puebla-
Tlaxcala, al tercer trimestre del 2011 esta cadena productiva participé con el 5% del PIB
manufacturero y 1% del nacional.

Tlaxcala por su parte, participa con el 1.9%, que le ubica en el décimo tercer lugar, en
cuanto a su participacién dentro del PIB de la cadena, en cuanto a ranking de competitividad
ocupa el décimo noveno lugar.

Respecto al empleo en el sector del vestido genera 6,916 empleos, concentrandose en la
siguiente estratificaciéon: Grande 64%, mediana 23%, pequena 10%, micro 4%. Cabe destacar que

las empresas de este sector son preferente MiPymes y representan un 64%.

Modelo para una competitividad operativa (propuesta).
De acuerdo al diagnéstico y andlisis anteriormente mencionado para las MiPymes de la industria
del vestido, resulta importante, considerar la adopcién de nuevas estrategias y/o metodologias que
permitan alcanzar mayores niveles de competitividad.

Se toma como base la metodologia de la Planeacion de la Calidad del Producto (APQP) que
se utiliza en la industria automotriz generada en la primera mitad de la década de los noventa a
través de los gurts de la calidad: Juran, Feigenbaum e Ishikawa para ellos la planeacién de la
calidad es lo mismo que desarrollo/disefio de productos y procesos.
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El manual APQP establece que los pasos/etapas de la planeacién de la calidad de un

producto son:

Fase | Planear y definir el programa.

Fase Il Disefio y desarrollo del producto.

Fase Ill Disefio y desarrollo del proceso.

Fase IV Validacion del producto y proceso.

Fase V Retroalimentacion, evaluaciéon y acciones correctivas.

Basado en la experiencia que se tiene en la industria del vestido y considerando que existen
grandes similitudes en las etapas del proceso entre ambas industrias, se disefié una propuesta
Estructura (Modelo Operativo) Operativa para lograr la competitividad en la MiPymes de la

industria del vestido la cual se desarrolla a partir de la segunda fase de la metodologia APQP.

FIGURA N°.1. MODELO DE COMPETITIVIDAD OPERATIVA.

« Investigacion .
* ¢ Dénde investigar?
*Enfoques tridemensional .
eDisefio a partir de la
investigacion.

* Comunicaciéon de ideas.

Disefio Producto

*Anilisis de informacién (ficha
técnica).

+ Balenceo de lineas de

o produccion .

Disefio Proceso «Capacitacién y desarrollo .
«sistemas de bonificacion.
eLayout.

«Preparacion de maquinas .

+ Calidad del producto.

Validacion del
producto y proceso

eDesarrollo de muestra o
contramuesatra

Retroalimentacidn,
evaluacién y
accidén corectiva

* Indicadores claves de
desempefio.

® Curvas de
crecimiento.

* Supervisién

Fuente: Elaboracién propia.

Descripcién de las etapas del modelo

I. Diseno del producto
Disenar es pensar antes de hacer. Analizar, planificar y ejecutar para responder a las necesidades

de los usuarios, por ello el diseno se debe considerar como un proceso convirtiéndose en una
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disciplina integral que hace visible a la organizacién en el mercado, beneficiando de esta forma su
rentabilidad y la imagen percibida por el piblico. El disefio es una herramienta estratégica para
mejorar la competitividad de la industria del vestido.

Un producto bien disefiado beneficia tanto a quien lo produce como a quien lo utiliza sus

contribuciones pueden materializarse de diferentes formas:

* Generar nuevos productos a partir de tecnologias existentes.

* Facilitar o mejorar los procesos de produccion (eficiencia)

* Generar o adaptar productos nuevos al mercado.

* Innovar de manera parcial o radical (reingenieria) en conceptos, productos y procesos.

Etapas del diseno.
1. Investigacion

Para Elinor Renfrew (2009), en el proceso del disefio investigar, sirve para inspirar al disefador en
la faceta de creatividad. Es una forma de estimular la mente y de abrir nuevas direcciones al
disefio. Entendemos por investigar que es la indagacién semdntica en el estudio de materiales y
fuentes para establecer hechos y llegar a nuevas conclusiones. Esto implica aprender algo nuevo o
del pasado en que se debe leer, visitar, observar y llegar a almacenar el resultado de ese proceso

en la investigacion sobre un tema.

2. ;Donde investigar?

Segun (Sorger, 2007) la definicién del tema o concepto de inspiracion es fundamental para el
disefio, convirtiéndose en el rector de los disefios a realizar y dard una coherencia al conjunto de
propuestas. La industria de la moda se mueve a un ritmo acelerado y el disefiador necesita buscar
nuevos temas e inspiraciones que permitan la competitividad de las empresas de la industria del
vestido.

Un tema se puede desarrollar de acuerdo a un enfoque: Conceptual explorando fuentes
visuales. Narrativo a través de un relato, creacién de una historia o personaje.

Algunas fuentes de inspiracion posibles a utilizar son tiendas de segunda mano, viajes,
arquitectura, el mundo natural, en la calle, tecnologia, agencias de tendencias, cine, teatro y
musica.

3. Enfoques tridimensionales en la investigacion.
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Consiste en transportar las ideas desarrolladas en formas y estructuras sobre el cuerpo (maniqui),
que sirvan como punto de partida para nuestros bocetos. Es recomendable documentar el trabajo

que se hace sobre el maniqui dibujar y fotografiar cada paso.

4. Diseno a partir de la investigacion.

Andlisis de la investigacién en base a los dibujos se deberan analizar, traducir tanto trazos,
texturas, detalles, siluetas obtenidas de los bocetos y dibujos. La prenda debe de cumplir con
ciertas caracteristicas que desde mucho antes se determinaron y a quién o a qué mercado va
dirigido. No olvidar la eleccién de color, estampados, adornos y tendencias ya que son

considerados parte fundamental del disefo y que producira impacto en el cliente.

5. Comunicacion de ideas

Desde los tiempos mas remotos el hombre ha tenido la necesidad de comprender lo que lo rodea,
darle un sentido y relacionarlo entre si para obtener un conocimiento. Uno de los medios mds
importantes de la percepcion es la visual. La importancia de la vista reside, aparte de ser inmediata
y practica, nos rememora imagenes y asociaciones emociones, que a su vez se anclan con nuevas
percepciones y de esta manera se formulan nuevos conceptos.

Kepes cita en su articulo el concepto de comunicacién visual segin Munari (1985), es
practicamente todo lo que ven nuestros ojos, desde una planta hasta las nubes que se mueven en
el cielo.

Kepes (1998) nos dice los colores, las lineas y las formas correspondientes a las impresiones
que reciben nuestros sentidos estdn organizadas en un equilibrio, una armonia o un ritmo que se
hallan en andloga correspondencia con los sentimientos; y éstos son, a su vez, analogos de
pensamientos e ideas.

Para Sue Jenkyn (2008) las ideas se pueden comunicar a través de diferentes técnicas:
Bocetos. La forma mas inmediata de expresar una idea técnica es tomar un lapiz y un papel y
ponerse a dibujar. Board. Es un panel sintesis que resume en imagenes la esencia del concepto y el
enfoque desde el cual el disefador planteara su proyecto. Es la presentacion del tema, se monta
sobre un soporte rigido y puede incluso presentar colores o materiales que utilizardn en la
coleccién. Dibujo de prototipos. Son dibujos lineales que aportan explicaciones claras de la
prenda y todos los detalles de su construccién como son costuras, pinzas, bolsillos, cierres,
pespuntes entre otros. Aplicacién. La puesta en marcha del proceso de producciéon de dichos

disefios ya evaluados y aceptados por la persona adecuada.
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II. Disefio del proceso.

Esta etapa es una de las mas importantes del proceso de desarrollo de un nuevo producto, el
disefio del proceso debe garantizar los niveles de produccion deseados y la calidad de la misma,

para delineacién del proceso es necesario realizar:

1. Andlisis de la informacion.

Existe informacién preliminar importante para el desarrollo de los procesos de produccién, siendo

alguna de ellas:

* La ficha técnica es una herramienta grafica, detalle descriptivo de toda la prenda, con
informacién grafica y literal que definen la tendencia y caracteristicas de una prenda. Esta
ficha se realiza una vez definido el disefio, teniendo como minimo la siguiente
informacién: materiales e insumos a utilizar, tipologia de tendido, corte, condiciones de
confeccién y medidas finales.

* Valoracién de la prenda muestra. Se hard una valoracion visual y fisica, en todos los
elementos que la conforman: lineas estructurales, comportamiento de la tela, colocacién
de accesorios, ajustes, acabados, medidas finales e inclusive el analisis de la muestra nos
puede llevar a la modificaciéon de especificaciones o en su defecto la correccién de
patrones si alin no se tuviera el corte.

La muestra y ficha técnica son un elemento importante para el diseno de los procesos de
produccién, ambos proporcionan la informacién necesaria para determinar el desglose de

operaciones, tipo y condiciones de las maquinas en cada operacion.

2. Balanceo de linea de produccion.

Segin Contreras, Manual de Lean Manufacturing, (2008) se denomina balanceo de linea de
produccién, al proceso de disenar esquemas de produccién que permitan igualar los tiempos de
trabajo en cada una de las estaciones. El balanceo nos permite asegurar un flujo continuo de
prendas en las diferentes etapas del proceso en un médulo (linea de produccién, por consiguiente
el balanceo significa proporcionar a cada estacién de trabajo una capacidad similar). Balancear la
carga de trabajo, evitara que algunos trabajen de mds y que otros hagan poco o nada, la siguiente

tabla nos permite realizar el balanceo y determinar las cargas de trabajo por operario y operacién.
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TABLA N°.3. BALANCEO DE LINEA DE PRODUCCION PARA PRODUCIR UN VESTIDO.

‘PREM)I’\: Vestido HRS.DISPO [ EFICIENCIA 0.65 |poc. PRoY. 7583 |0 opema s
DIVISION: | Mujer 7.5|mEMPO 487 |PEZAS 902

Op. DESCRICION MAQUINA oaTsIEE:vP/SDo PRERONSNAD D SAMS/DOC. | EFL/NEC. | OPERARIOS |OBSERVACIONES

1 |oant OLK3TH 20 145 290 458 0.76 118

2 |olan2 OLK3TH 50 145 57.25 1145 191 294

3 |plisado1 SN 10 145 1145 229 038 0.59

4 |plisado2 SN 25 145 2863 573 0.9 147

5 |pegarOlan1 SN 40 145 45.80 9.16 153 235

6 |pegarOlan2 SN 30 145 3435 6.87 115 176

7 |Merronsisa OLK3TH 20 145 290 4.58 0.76 118

8 |Bindng cuelo ST 10 145 1145 229 0.38 0.59

9 |Bindingespalda CvsT 15 145 17.18 34 0.57 0.88

10 |cerrar costados OLKSTH 25 145 2863 5.73 0.96 147

11 |peshebrado de prenda MANUAL 5 145 573 115 0.19 029

12 Voltear Prenda MANUAL 5 145 5.73 115 0.19 029

4.87 58.40 15.00

Elaboracién propia.

Asignacion de operarios.

Los operarios durante su trayectoria desarrollan

Fuente:

habilidades que les permiten desenvolverse

eficientemente en ciertas operaciones de costura. El conocimiento de estas destrezas permite saber

por un lado la posibilidad de combinaciones que tiene con un operario para asignar las

operaciones y por otro lado orientar actividades de capacitacién con la finalidad de tener

operarios multidisciplinarios (polivalentes) que permitan tener una flexibilidad en el médulo de

produccién.
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TABLA N°. 4. IDENTIFICACION DE HABILIDADES.

Plan de habilidades por operario

Nombre de la  Confecciones Encargado: Lic. ;C; Domina la Plan
empresa: Vanessa Claudia. e maquina. para
Elaborado . ‘ 29/09/1 No ha utilizado la cada
por: Lic. Gabriela Fecha: 2 e maquina. persona.
Nombr MAQUINAS
e del Fecha
NO. . i -
operari  Recta Overloc  Collaret  Presillad Ojalera Cerrador  Botoner  qpjetivo
o k e ora a a
o o G
. Marian T ® ©® T ® ©® T 30/10/1
a 04/10/1 11/10/1 18/10/1 25/10/1 2
2 2 2 2
o e oo o N
,  Micael T Q T Q e e T 30/10/1
a 03/10/1 10/10/1 2

2 2
3 Amelia Q Q Q Q Q :“ :‘;

Fuente: Elaboracién propia.

3. La capacitacion y desarrollo.
La capacitacién brinda a los aprendices el conocimiento y las habilidades necesarias para
desempenar sus trabajos actuales, en la confeccién se vuelve muy bdsica por la dindmica que se
vive generada por los constantes cambios y exigencias de los clientes.

El desarrollo implica un aprendizaje que va mas de alld del trabajador actual y tiene un
enfoque a largo plazo. Prepara a los empleados y trabajadores para mantenerse al ritmo con la
organizacion a medida que esta evoluciona y crece. Las actividades de capacitacion y desarrollo

tienen el potencial de alinear a los empleados de una empresa con sus estrategias corporativas.

4. Sistemas de bonificacion.

En la actualidad los principales factores que intervienen en un buen desempeno de los
trabajadores de una empresa productiva, son las recompensas y reconocimientos ya sean

econémicos o psicolégicos que pueden recibir a cambio de su trabajo efectivo.

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 208



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

Por eso las empresas deben idear e implementar métodos de remuneracién y recompensas

para que se sientan satisfechos y contribuyan a incrementar la productividad.
5. Layout (Distribucion de planta).

Determinar el layout es una de las decisiones clave para la eficiencia a largo plazo de las
operaciones. La distribucién de las operaciones tiene numerosas implicaciones estratégicas,
porque establece las prioridades competitivas de una empresa desde el punto de vista de la
capacidad, procesos, flexibilidad y costos; asi como la calidad de vida en el trabajo, del contacto
con el cliente y de la imagen.

La disposiciéon ideal de una planta deberd minimizar los costos totales o los costos de
funcionamiento a largo plazo. Esto incluye no solo los valores obviamente afectados por la
distribucién, como el movimiento de materiales, sino también gran cantidad de costos, algunos

que se deben considerar son los siguientes:

* Movimiento de materiales. Con toda seguridad el mayor costo afectado directamente por
la disposicién de la planta. El flujo de materiales debe ser de manera regular a lo largo de
todo el proceso.

» Utilizacién econémica del espacio disponible. Se debe buscar minimizar las distancias
entre maquinas y hacer también el mejor uso del espacio aéreo.

* Seguridad. Si las condiciones de trabajo no son seguras costardn a la empresa, pues es
mas caro el seguro de los trabajadores y habra mds quejas de los sindicatos.

FIGURA N°.2 TIPOS DE DISTRIBUCIONES DE PLANTA.

Escuelita

Rehilete

Herradura

Fuente: Elaboracién propia.
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6. Preparacion de maquinas.
La preparacién y ajuste de maquinas de confeccion se convierte en un elemento importante para
lograr la calidad y eficiencia necesaria para cada estacion de trabajo contribuyendo al objetivo
que se busca en el balancear las destrezas y habilidades del operario con la maquina.

El mecanico es un elemento importante para el ajuste de las maquinas, siendo necesario que
cuente con un conocimiento, sobre maquinas de confeccion ademds de tener habilidades y

destrezas que le permitan generar la optimizacién de las maquinas.

7. Calidad del producto.

La mediciéon de las caracteristicas y especificaciones deseables de los articulos que
confeccionamos es lo que nos dara la pauta para incursionar en el mercado nacional y/o
internacional.

El concepto basico de calidad establece que: “Un producto o servicio de calidad es aquel
que satisface las necesidades del cliente”. En su libro (Vega, 2010) menciona que para Ishikawa
calidad es “Desarrollar, disenar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mds
econémico, Util y siempre satisfactorio para el consumidor”.

Podemos apreciar que la calidad no sélo es el hecho de que un producto se vea bonito o
que su precio sea elevado, o que se compre en una tienda de reconocido prestigio. Para una
prenda confeccionada, la calidad dependera de su uso final y que su desempefio sea satisfactorio
para el cliente, para lo cual es necesario determinar cudles son las caracteristicas vy

especificaciones que debemos controlar para obtener un producto de calidad.
I1l. Validacion del producto y proceso.

Desarrollo de muestra o contramuestra.

La simulacién de un proceso de producciéon nos ayuda a validar el proceso antes de entrar de
lleno a la produccién en gran escala, se puede realizar con el desarrollo de una muestra o
contramuestra, elaborada por los operarios o personal de apoyo, la finalidad es asociarse con el
nuevo estilo, conocer las operaciones y determinar sus puntos criticos: es importante prestarles
atencién porque en su realizaciéon pueden detectarse problemas mas dificiles de solucionar en el
nivel siguiente en donde la produccién funciona bajo una programacién rigurosa y estricta. Las
pruebas deben ser elaboradas con los materiales, maquinaria y las especificaciones de calidad que

el cliente exige no con sustitutos o similares para evitar que solo sean una aproximacién a lo que
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realmente se necesita; deben participar todos los departamentos para familiarizarse con el nuevo

trabajo.

IV. Retroalimentacion evaluacioén y accion correctiva.

Una vez implantada la nueva forma de desarrollar las actividades en todas las dreas involucradas
en la introduccién de nuevos productos, lo que corresponde es la creacion de un programa de
seguimiento y control que puesto en practica permite verificar el cumplimiento de todas las tareas

en los diferentes ambitos.

1. Indicadores claves de desempeno (KPI)

Un indicador es una expresion utilizada para describir actividades en términos cuantitativos y
cualitativos con el fin de evaluarlas de acuerdo a un método. Los KPI por sus siglas en ingles “Key
Performance Indicators” (indicadores claves de desempeio) miden el nivel de desempeno de un
proceso enfocdndose en el “cémo” e indicando el rendimiento de los procesos, de forma que se

pueda alcanzar el objetivo fijado.

TABLA N°. 5. INDICADORES DE GESTION.

KPI

Indicador Formula Unidad

Eficiencia Unidades producidas en el turno %
Unidades programadas por turno

Tasa de calidad Cantidad producida en conformidad %
Cantidad producida en total

indice de tiempos > Tiempos perdidos en una maquina al dia %

muertos Tiempo Gtil de la maquinaria al dia

indice de Valor monetario de materiales desperdiciados $

desperdicios Cantidad de piezas elaboradas

Fuente: Elaboracién propia.

El objetivo de los indicadores es mejorar la gestion y los resultados de la empresa,
convirtiéndose en wuna valiosa herramienta de: Evaluacién de la gestién, diagndstico,
comunicacion, informacién, motivaciéon, mejora continua. Las principales caracteristicas de un

indicador son: Informativos, fiables, validos, adecuados, practicos y comparables.

2. Curvas de aprendizaje.
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Es necesario evaluar el entrenamiento y crecimiento de un operario o area de produccién a través
de curvas de eficiencia y rendimientos. Las curvas de aprendizaje parten de la premisa de que las
personas y organizaciones mejoran en la realizacion de sus tareas a medida que las repiten. Una
de las labores del instructor de costura en el entrenamiento de los operarios debe ser el de Ilevar
un adecuado control y seguimiento diario del aprendizaje de cada uno de ellos; para lo que es
necesario que maneje una documentacion escrita por operario sobre el nivel de progreso.

3. Supervision

Sin duda alguna en esta etapa la supervisiéon juega un papel importante en la retroalimentacion del
disefio de un proceso, considerando que el supervisor es aquella persona que tiene la funcién de
asignar, dirigir y evaluar las actividades de una o mas personas, en un esfuerzo comin para
mejorar la cantidad y la calidad de la produccion.

Para el desarrollo de esta actividad se requiere conocimientos, habilidades y competencias,
estd actividad se potencializa cuando se utilizan elementos de apoyo que permiten cuantificar el
comportamiento de un proceso de produccién. Cada empresa debe disefiar sus elementos de
apoyo de acuerdo a la naturaleza del proceso o basado en los sus indicadores de gestién a
controlar, la siguiente tabla nos permite cuantificar la produccién de un médulo o linea de

produccién.

TABLA N°. 6 ELEMENTO DE APOYO PARA REGISTRO DE METAS Y EFICIENCIA.

REGISTRO SEMANAL DE PRODUCCION

SEMANA: |FECHA: OPERARIOS: EFICIENCIA PROYECTADAS:
SAM'S PIEZA: |PIEZAS PROYECTADAS: ‘PRENDA: ESTILO:
DiA LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO

META

PRIMERO

ACUMULADO

|SEGUNDO

ACUMULADO

' TERCERO

ACUMULADO

CUARTO

 TOTAL

ACUMULADO
OBSERVACIONES :

Fuente: Elaboracién propia.
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La supervision es una actividad técnica y especializada que tiene como fin fundamental
utilizar racionalmente los factores de la produccion que de forma directa o indirecta intervienen en

la consecucion de los productos.

Conclusiones.

Para que las empresas sobrevivan en este mundo de competencia constante es importante que
estas se vuelvan competitivas, por ello hay que considerar los factores externos e internos que
influyen en la competitividad de las MiPymes.

En la industria del vestido se identifican tres tipos de empresas, las que se encuentran en
estado de informalidad, las formales de bajo perfil, las formales de alto perfil, sin lugar a duda cada
una de ellas con una gran oportunidad de generar tecnologia blanda (métodos, procedimientos,
especificaciones) que le permitan sincronizar la utilizaciéon de recursos humanos y tecnolégicos
para alcanzar estandares de calidad y productividad que la induzca al dominio de procesos y la
reduccién de costos, el modelo propuesto nos permite disefiar, planear y evaluar los procesos de
produccién, asi como también marca la necesidad e importancia de generar sinergia entre
diferentes areas disciplinarias a fin de garantizar la calidad y flexibilidad que cada dia es mas
exigente y demandada por los clientes, de esta forma se apoya la competitividad interna de cada
ente econémico, que como se ha mencionado de acuerdo a algunos autores es importante para

realmente ser una empresa competitiva.
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Resumen

El objetivo de esta investigacién es analizar la influencia de la orientacién al mercado en el
desempeio de los negocios de artesania Wixdrica. Ante la competitividad que existe en el
globalizado ambiente del mercado actual, desde el enfoque de la Orientacién al Mercado, se
argumenta que solo las empresas que posean capacidades para responder a las necesidades de los
clientes tendran una mayor ventaja competitiva y un mejor desempeno; lo cual incluye tanto a
consorcios plenamente establecidos, a las pequefas y medianas empresas, como a los pequenos
negocios de subsistencia.

Asi se plantea que la Orientacién al Mercado influye en el desempefio de los negocios de
subsistencia. Para probar esta hipétesis se realiza una investigacién cuantitativa y transversal
aplicando 70 cuestionarios a negocios de subsistencia de artesania Wixarica en el estado de
Nayarit. Se espera encontrar que las dimensiones de orientacion al mercado (orientacién al cliente,
orientacién al competidor, y la coordinacién interfuncional) modifiquen el desempefo de los
negocios, generando acciones para superar a la competencia, y adecuarse a las necesidades de los
clientes presentes y futuros para mantenerse en el mercado.

Palabras clave: artesanos, desempefio, negocios de subsistencia, orientacion al mercado.

Introduccion

En el ambiente globalizado del mercado actual, las empresas manejan diferentes grados de
incertidumbre; por ello, solo las empresas con caracteristicas adaptativas, que les permitan dar
respuesta a las necesidades de los clientes, tendrdn una mayor ventaja competitiva, y desempefio
en sus negocios (Wei, Samiee, & Lee, 2014). Lo cual no solo incluye a las empresas con fuerte
soporte econémico, sino también a las pequefias y medianas empresas, pero sobre todo, a los
pequefios de negocios de subsistencia, que en su mayoria se componen de pequefas unidades
agricolas y artesanales.

El objetivo del estudio es analizar la influencia de la orientacion al mercado en el
desempeno de los negocios, principalmente en los negocios de subsistencia artesanal de la etnia
Wixdrica. Para lo cual se propone el estudio desde un nuevo enfoque; diferente a los enfoques que

han estudiado la relacién de estas variables en contextos desarrollados, y de las perspectivas que
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han analizado la relacién en entornos de subsistencia, pero desde aproximaciones cualitativas y
descriptivas.

Para ello este trabajo de investigacion inicia con una breve introduccién del tema;
después se plantea la justificacién y planteamiento del problema; continua con la revision
literaria que se hizo para la realizacién de la investigacion, los objetivos, la relacion entre
variables, el disefio del modelo de investigacion y la conceptualizacién; y se finaliza con
la explicacion del disefio de la metodologia que se utilizara para determinar las unidades
de andlisis, tamafo de la muestra, la técnica recabar y analizar los datos que se obtengan,

asi como una descripcion de los resultados esperados.

Justificacion/ o desarrollo tematico?

Desde la década pasada existe un incremento de investigacion, que se ha enfocado de manera
particular en los negocios de subsistencia, donde se encuentran cuatro billones de personas que
viven en condiciones de subsistencia en el mundo, quienes representan el 40% de los ingresos de
una nacién (Ingenbleek, Kassa & van Trijp, 2013; Toledo, Diaz, Jiménez, & Sanchez, 2012). En
México, el sector artesanal se encuentra dentro de la clasificacion de micro, pequenas y medianas
empresas (PYMES) (Herndndez, Pineda & Andrade, 2011); de las cuales, segin la Secretaria de
Economia (2013), existen aproximadamente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las
cuales 99.8% son PYMES que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo en
el pais, contribuyendo de manera significativa a la economia nacional.

Los grupos de artesanos son un sector importante de la economia de México, ya que muchas
personas de comunidades rurales e indigenas, producen y venden artesania como un medio de
subsistencia; sin embargo, su principal aporte recae en la economia local, muy poco al mercado
nacional, y raras veces al mercado internacional, sobre todo por las carencias econdémicas,
institucionales, organizacionales y tecnolégicas que dificultan su crecimiento (Toledo, et al., 2012;
Toledo, 2012).

Para explicar el comportamiento de los pequefios negocios, surgen investigaciones que se
han enfocado en los negocios que Porter (2000) nombra como “negocios fragmentados”
(Dominguez, Herndndez & Toledo, 2004); que Prahalad & Hart (2002) refieren como “de la base
de la pirdamide”, y que Viswanathan &Rosa (2007), denominan “negocios de subsistencia” (Toledo,
et al., 2012). Los cuales se desarrollan en contextos pobres y con alta marginacién, que se

caracterizan por ser entornos donde la interaccién entre clientes y vendedores es uno a uno
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(Sridharan & Viswanathan, 2008; Viswanathan, Sridharan, & Ritchie, 2010; Ingenbleek, et al.,
2013; Toledo, et al., 2012).

Sin embargo, la mayoria de los estudios que analizan el desempefio de los negocios se han
realizado en contextos desarrollados de Europa y los Estados Unidos de Norteamérica. Asimismo,
las investigaciones sobre negocios de subsistencia en América Latina, India y Africa han sido
cualitativos y descriptivos (Tregear, 2003; Chikweche, & Fletcher, 2010; Ingenbleek, et al., 2013).
Por lo que se argumenta que un modelo de negocios basado en recursos tecnolégicos, financieros,
y alianzas estratégicas, no se desempenara bien en negocios establecidos en comunidades rurales.
Lo que ha cambiado la generalizacién de las teorias de los métodos de investigacién actuales.

Por ello es necesario un estudio desde un enfoque diferente, que comprenda y explique la
interaccion de uno a uno que se desarrolla en los mercados de subsistencia (Sridharan &
Viswanathan 2008; Chikweche, & Fletcher, 2010); donde la preocupacién por satisfacer las
necesidades bdsicas impide considerar alternativas para iniciar un nuevo negocio, e incluso
carecer de conocimiento sobre aspectos financieros y contables (Viswanathan, et al., 2010);
factores que limitan el potencial que estos negocios no han desarrollado por no tener una
orientacién definida (Toledo, Herndndez, & Griffin. (2010). Similar a lo que sucede en el contexto
de la cultura Wixarica, donde los conceptos de toma de decisiones en las elecciones de compra y
la comercializacién, son temas que no han sido estudiados de manera extensa.

Segun datos oficiales de Delegacién de la CDI en Nayarit (entrevista realizada en marzo de
2013), en el Estado existian en 2012 un total de 52,833 habitantes de diversas etnias; de los
cuales, la mayoria pertenece a la etnia Wixdrica con un total de 25,201 habitantes, lo cual
representa el 47.70%. Se estima que un 80 % de la poblacién adulta se dedica a la elaboracion y
venta de artesanias, aunque es dificil conocer el nimero real de artesanos, ya que una gran
cantidad de ellos son migrantes que solo en ciertas temporadas del aino viven en sus comunidades;
el resto se trasladan a la ciudad de Tepic u otros centros urbanos para elaborar y vender sus
artesanias.

Los negocios de subsistencia artesanal Wixarica elaboran artesanias, trajes y diversos
articulos, con materiales como: chaquira, tela de manta, estambre, madera, y otros materiales
sintéticos que ya no son propios de esta cultura, para satisfacer los deseos del cliente (Hernandez
et al., 2011; CDI Nayarit, entrevista realizada en marzo de 2013); como una forma de obtener
ingresos para subsistir, pero sin dejar de plasmar su cosmologia; ya que cada artesania elaborada

es una manifestacion de su cultura.
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En el aflo 2000 se reconoce la importancia del sector artesanal en la generacién de ingresos
y empleos informales en Nayarit, por lo que se crean los Fondos Regionales Indigenas con el fin de
apoyar a los artesanos Wixaritari en la comercializacién de sus artesanias: el Fondo Artesanal vy el
Fondo Aramara, que integra grupos de las comunidades de los cuatro municipios representativos
de esta cultura: El Nayar, La Yesca, Tepic y Santa Maria del Oro. En el afio 2012 se crea el grupo
“Takiekari Tiriyamama”, que se enfoca principalmente en los grupos organizados de la zona
urbana del Tepic (CDI Nayarit, entrevista realizada en marzo de 2013).

Los negocios de subsistencia artesanal no estan sujetos a la idea de generar grandes
utilidades, sino con tener un modo de vida que les brinde oportunidades de supervivencia y
autoempleo, aprovechando las ventajas del entorno para tener una orientacién que permita
satisfacer las necesidades de los clientes, de manera que sea en un factor que disminuya la
pobreza que impera en diversas comunidades (Herndndez et al., 2011, Toledo, et al., (2012). La
orientacién adecuada, puede apoyar a quienes estdn viven inmersos en la dindmica de consumo
de los mercados de subsistencia (Sridharan & Viswanathan, 2008). Ante esto surge una pregunta
de investigacion: ;De qué manera influyen las dimensiones de la orientacién al mercado en los

negocios de subsistencia de artesania Wixaritari para mejorar su desempefo?

Construccion Teorica

La relacion entre la orientacion al mercado y el desempefio de los negocios es un tema de
investigacion constante (Greenley, 1995; Dawes, 1999; Sandvik, & Sandvik, 2003; Kirka,
Jayachandran & Bearden, 2005; Cano, Carillat & Jaramillo, 2004; DeBerry-Spence, 2010; Toledo,
et al., 2010; Toledo, Luis, y Sdnchez, 2011; Sheppard, 2011; Toledo, et al., 2012; Ingenbleek, et
al., 2013). Diversos estudios han explorado el uso de diversas dimensiones para evaluar y validar
la relacion existente entre la orientacion al mercado y el desempeno de la empresa; los resultados
han demostrado que la orientacién al mercado tiene una influencia positiva y significativa en el

desempeno de las empresas.

El desempenfo

El desempefio es un concepto abordado desde miltiples enfoques (Venkatraman & Ramanujam,
1986; Hult, Ketchen, & Slater, 2005; Toledo, et al., 2011). Estd compuesto por dimensiones
internas y externas que se pueden medir y cuantificar (Herndndez, Dominguez, & Espinosa, 2007).
El enfoque cuantitativo, analiza a través de indicadores financieros los objetivos de las empresas.

Sin embargo, el desempeio también se mide a través de indicadores no financieros, que evaltan

Mesa 5. Pymes y empresa familiar 218



XI CIAO / Organizaciones e instituciones: tradicién, desarrollo y multiculturalidad / 5-7, nov. 2014 / Canctin, México

aspectos que no son tangibles (Venkatraman y Ramanujam, 1986; Despandé & Farley, 1999;
Brouthers, 2002; Sandvik, & Sandvik, 2003; Hult, et al., 2005; Herndndez, Dominguez y
Mendoza, 2010; Asree, et al.,, 2010; Abu-jarad, et al.,, 2010; Toledo, et al.,, 2011). Las
investigaciones recientes enfocan su interés en el desempeno financiero y no financiero de los
negocios, los cuales se encuentran estructurados por la innovacién, la confiablidad del ambiente y

la cultura organizacional, y un alto grado de orientacién al mercado.

La orientacion al mercado

La orientacién al mercado, es un sistema de medicién con influencia del marketing. Los enfoques
que estudian la orientacién al mercado, utilizan las escalas de medicién desarrolladas a principios
de 1990 por Kohli y Jaworski, y Narver y Slater, las cuales se han validado en diferentes contextos.
Aunque se han desarrollado modelos alternativos, ninguno ha anulado la aportacién de estos
autores, ya que modificaron la orientacion tradicional basada en la oferta y la demanda, a una
orientacién donde la empresa implementa estrategias que le permiten aprovechar la informacién
de los clientes y competidores para crear un valor agregado centrado en las necesidades del
cliente (Chen, et al., 2014; Ingenbleek, et al., 2013; Cross, 2012; Sheppard, 2011; Naidoo, 2011;
Toledo, et al., 2011; McClure, 2010; Sridharan & Viswanathan, 2008; Valenzuela, et al., 2006;
Cano, et al., 2004; Sandvik, & Sandvik, 2003; Deshpandé & Farley, 1999; Kumar, Subramanian, &
Yauger 1998; Narver & Slater, 1990; Kohli & Jaworski, 1990).

Cambra-Fierro, et al., (2011) refiere que la orientacién al mercado guia las actividades de la
empresa mediante la identificacién de los deseos del cliente, vigilando los movimientos de los
competidores para disefiar un modelo que permita responder a los cambios del entorno. Para
Kumar, Jones, Venkatesan & Leone (2011) la orientacién al mercado permite utilizar la
informacién sobre el cliente y la competencia para distribuirla en la organizacién, aun cuando las
capacidades de la empresa cambien a largo plazo.

Segin Naidoo (2010), la orientacién al mercado se enfoca en las capacidades de la
organizacién para generar respuestas hacia los clientes y otras partes involucradas, como son los
socios y los empleados, con el fin de hacer rentable a la empresa. Para fines de la investigacién se
utiliza el enfoque de Narver & Slater (1990), quienes refieren que la orientaciéon al mercado es el
conjunto de factores en una organizacién que de manera efectiva y eficiente crea las conductas

necesarias para generar un valor superior continuo hacia los clientes.
Relacién entre variables y formulacion de hipctesis.

La orientacion al mercado y el desempefio.
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Sheppard (2011), analiza el origen y la evolucién de la orientacién al mercado; destacando que
dos de los beneficios que se obtienen al desarrollar una orientacién al mercado son: la mejora en
el desempefio de los negocios, y la capacidad de desarrollar una ventaja competitiva en el
mercado.

Kumar, et al., (2011) realizaron un estudio en un contexto de economias desarrolladas
inmersas en un ambiente de turbulencia y competitividad intensa de mercado. Realizaron
encuestas a Jefes Ejecutivos, y Presidentes de empresas vinculadas a la Clasificaciéon de
Industrializacion Estandar (SIC) de los Estados Unidos de Norteamérica. Los resultados de 830
encuestas, refieren que la orientacion al mercado tiene una influencia positiva sobre las ventas y la
rentabilidad de la empresa en el corto y largo plazo, sobre todo si las empresas adoptan la
orientacién al mercado de forma temprana.

Cambra-Fierro, et al., (2011) realizaron estudios en el sector inmobiliario de Espafa, para
analizar la influencia de la orientacién al mercado en el desempeino ante los cambios de la
demanda e intensa competitividad. Realizaron un andlisis exploratorio aplicando 200 entrevistas
en empresas espanolas del sector de bienes raices. Los andlisis de los datos confirman que la
orientacién al mercado tiene un impacto positivo en el desempefio del negocio.

En un contexto de economias emergentes, Chen, et al., (2014) realizaron estudios en, en el
sector de manufactura del Noreste de China, buscando comprobar la influencia de la orientacién
al mercado en el desempefio ambiental de las empresas. Aplicaron 134 cuestionarios en el periodo
2011-2012, los cuales revelaron que existe una a relacion positiva y significativa entre la
orientaciéon al mercado y las estrategias aplicadas para lograr un desempeno ambiental en las
empresas.

Toledo, et al., (2011) realizaron investigaciones en PyME’s del sector de manufactura de
alimentos y bebidas del Estado de Oaxaca, para determinar propuestas que les permitan adaptarse
a los cambios del mercado, y dar una rdpida respuesta. Realizaron entrevistas a 75
duenos/directivos de las empresas; los resultados muestran que la orientacién al mercado y el
desempeio se correlacionan de manera positiva; lo que se refleja en el nivel de satisfaccién de la
empresa por los ingresos percibidos y la cantidad de clientes que poseen.

Las conclusiones muestran que el cliente es el elemento central de la orientacion al
mercado, siendo esta la prioridad principal en desempefio de los negocios. Con base a la literatura
revisada sobre la relacién entre la orientacién al mercado y el desempefio se plantea la siguiente
hipétesis
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H1: la orientacién al mercado afecta directa y positivamente en el desempefio de los

negocios de subsistencia artesanal de la cultura Wixdrica.

Diseno del Modelo Tedrico de Investigacion

La literatura consultada refiere que el desempeno de los negocios de subsistencia se explica a
través de la implementacién de la orientacién al mercado, enfocando las capacidades de la
organizacién en respuesta a las necesidades del cliente. A partir del enunciado anterior se plantea

el siguiente modelo metodolégico:

FIGURA 1. MODELO TEORICO DE LA INVESTIGACION

gRIEtNTACI?NI.ALtMERCADO DESEMPENO
. N

Orientadional consumidor | . | Financiero

Coordinacion interfuncional H No financiero

Fuente: elaboracién propia

Objetivos

Analizar como la orientacién al mercado influye en el desempefio de los negocios de subsistencia
de artesania Wixarica.

Identificar cudles son las dimensiones de orientacién al mercado que modifican el
desempeio de los negocios de subsistencia de artesania Wixarica.

Describir las acciones de mercado de los negocios de subsistencia de artesania Wixarica.
Conceptualizacion de variables

El desempeno
Asree, et al., (2010) argumentan que el desempefio se refiere al nivel de incremento o disminucion
de sus dimensiones cuantitativas o cualitativos, las cuales se relacionan de manera significativa a

la supervivencia y éxito de la organizacién. Para Herndndez, et al., (2007), el desempeno es un
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concepto integrado por aspectos que se pueden medir y cuantificar, el cual se compone de
factores internos y externos.

Abu-jarad, et al., (2010) refieren que el desempeno es el resultado de la habilidad de la
organizacién para alcanzar sus objetivos al hacer uso de sus recursos de manera efectiva y
eficiente, lo clasifica en dos categorias: financiero y no financiero. Mientras que para Toledo, et
al., (2011), el desempefio es una variable que permite analizar los resultados de una organizacion,
sobre todo el vinculo que tiene con los objetivos del negocio, los cuales pueden ser financieros o
no financieros.

El desempefio es un concepto moldeable, adaptable a cualquier contexto, y cuya definicion
y medicién ya que se encuentra en constante cambio y evolucién; por lo que se propone una
definicién en base a los conceptos enunciados: ““El desempefio, son los resultados financieros y

no financieros de una organizacién con base en sus factores internos y externos, y sus objetivos”.

La orientacion al mercado

Kohli & Jaworski (1990) citan que la orientaciéon del mercado es una conducta organizacional
compuesta por dimensiones que brindan conocimiento sobre las necesidades de los clientes para
difundirlo hacia los distintos niveles de la empresa, y se utiliza para implementar acciones
estratégicas que respondan a las necesidades actuales y futuras del mercado. Naidoo (2010) refiere
que la orientacion al mercado es la implementacion del concepto del marketing para enfocar las
habilidades de la organizacién en respuesta a las necesidades del cliente y otras partes interesadas,
con la finalidad de hacer redituable las utilidades de la empresa.

Para Kumar, et al., (2011), la orientacién al mercado es una capacidad, cuyo primer objetivo
es entregar un valor superior al cliente, basado en el conocimiento derivado del andlisis de cliente
y competidores, y el proceso por el cual ese conocimiento es adquirido y diseminado a través de
la organizacion. Por su parte, Toledo, et al., (2011) refiere que la orientaciéon al mercado es una
estrategia que permite a las empresas competir en el mercado, facilitando la obtencion de
informacion de clientes y competidores para usarlo en beneficio del desempefio de la empresa.

Chen, et al., (2014) argumenta que la orientacion al mercado es un proceso estratégico que
enfatiza la formulacién de estrategias para satisfacer la demanda de los clientes. Cambra-Fierro, et
al., (2011) plantea que la orientacion al mercado es la implementacién del concepto del
marketing, el cual es usado para desarrollar estrategias para responder a las oportunidades o

amenazas del mercado. Narver y Slater (1990) refieren que la orientacion al mercado es el
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conjunto de factores que de manera efectiva y eficiente crean las pautas de comportamiento
necesario en una organizacion para generar un valor superior continuo hacia los clientes.

De los planteamientos anteriores, se plantea la siguiente definiciéon: La orientacion al
mercado es un conjunto de procesos y estrategias, que permite a las empresas competir de manera
sélida en el mercado, aprovechando la informacién obtenida sobre los clientes y competidores

para tomar las decisiones adecuadas que conduzcan a crear valor para el consumidor final.

Método

La presente investigacién serd cuantitativo, de corte transversal, explorativo, descriptivo, y
explicativo. Se llevara a cabo principalmente en la Ciudad de Tepic, Nayarit, donde se ha
detectado la existencia de zonas con puestos fijos y semifijos; donde convergen los artesanos
Wixaritari de comunidades de los cuatro municipios donde se encuentra asentada esta etnia
(Tepic, Santa Maria del Oro, El Nayar y la Yesca). La unidad de andlisis serdn los pequefos
negocios de subsistencia de artesania de la etnia Wixdrica; cuya poblacion, segin informacion
oficial proporcionada por la Delegacion Estatal de la CDI de Nayarit revela que hasta el 2012, se
contabilizaba un total de 25,201 habitantes. Del total de habitantes, de manera extraoficial se
estima que un 80% de la poblacién adulta se dedica a la elaboracién de artesanias.

No existe un registro que muestre la cantidad exacta de artesanos Wixaritari en el Estado de
Nayarit; por lo tanto el muestreo serd no probabilistico, y la seleccion de la muestra sera a
conveniencia. La técnica de recoleccion de datos serd la entrevista, y el instrumento de medicién
serd un cuestionario estructurado. Para efectos de la investigacién, se aplicaran 70 encuestas, la
seleccion de entrevistados para la aplicacion del cuestionario se llevard a cabo utilizando la
técnica “bola de nieve”. El analisis estadistico de los datos se hara mediante correlaciones
bivariada de Pearson y regresiones miultiples a través del Paquete Estadistico para Ciencias Sociales

(SPSS).

Resultados Esperados

Los resultados esperados de la investigacién, son comprobar la validez de la hipétesis principal
H1: la orientacion al mercado afecta directa y positivamente en el desempeno de los negocios de
subsistencia artesanal de la cultura Wixdrica. Lo cual permitira analizar la relacién entre estas dos

variables; conocer el grado de influencia de la orientacién al mercado en el desempefio de estos
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negocios, y ademas identificar los factores que mejoran la influencia de la orientacién al mercado
en el desempeio de los negocios de subsistencia de artesania Wixdrica para satisfacer las

necesiades de los clientes presentes y futuros.
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Resumen

Las pequeiias y medianas empresas cumplen con una funcién importante dentro del desarrollo del
sector pesquero. Dichas empresas son actores importantes en el proceso de industrializacion y de
la misma manera proporcionan un mayor nimero de empleos formales a la economia, Ademas,
dichas Pymes coexisten con las grandes empresas incluidas la de los paises mds avanzados, por lo
cual es necesario analizar y eliminar las causas principales que frenan su desarrollo.

La finalidad de esta investigacion es dar a conocer los patrones de comportamiento organizacional
de las Pymes del sector camaronero del estado de Campeche en una situacién especifica, que en
este caso es la evasién a la incertidumbre como factor limitante y la planeacién estratégica como
impacto positivo para las empresas.

Dicho trabajo consta de una etapa cualitativa que consiste en entrevistas a diferentes empresas del
sector camaronero de Campeche y de una etapa cuantitativa que consiste en la aplicacién de un
cuestionario estructurado con cierto nimero de preguntas del ValueSurvey Module.

Los resultados esperados nos mostrarian las caracteristicas de planeacién de las Pymes del sector
camaronero en el estado de Campeche y el indice de la evasién a la incertidumbre relacionado
con la cultura de nuestro pais.

Palabras clave: Comportamiento organizacional, cultura, planeacion.

Introduccion

En el litoral del Golfo de México y Mar Caribe, la pesqueria de camarén es la tercera en cuanto a
volumen después de la mojarra y el ostién. Sin embargo, tanto el valor econémico de la
produccién como la infraestructura usada en su explotacion y procesamiento, hacen a esta
pesqueria la mas importante de este litoral. La captura de camarén del Golfo de México y el
Caribe comprende el 27% del total nacional. En 1995 las 772 embarcaciones camaroneras
arrastreras eran casi el 52% de los 1,465 barcos dedicados a la pesca de altura en el Golfo de
México y el Caribe, superando a la flota escamera. En este litoral la explotacién se lleva a cabo en
tres zonas de importancia:
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* Noroeste del Golfo de México (Tamaulipas y Veracruz)
* Sonda de Campeche (Tabasco y Campeche)

¢ Caribe mexicano (Quintana Roo)

La Sonda de Campeche llego a producir el 90% del volumen de captura en el litoral en 1963
y 1964, pero luego de contribuir con cerca del 50% de esta produccién, En 1990 cedié el primer
lugar a Tamaulipas y en el 2001 aporto el 25%. (SAGARPA, 2006).

El objetivo de la presente investigacion es dar a conocer los patrones de comportamiento
organizacional de las Pymes del sector camaronero del estado de Campeche en una situacién
especifica, que en este caso es la evasion a la incertidumbre como factor limitante y la planeacion

estratégica como impacto positivo para las empresas.

Planteamiento del problema

Segun informacion de la pagina oficial del gobierno del estado de Campeche la zona para la pesca
comprende una zona econémica exclusiva de 7 mil 905 kilémetros asi como 523 kilémetros del
litoral del Golfo de México, perteneciente a los municipios costeros de Calkini, Campeche,
Champotén, Carmen y Palizada.

Las investigaciones que se llevaron a cabo por el Plan Rector del Estado de Campeche
indicaron que la pesca estatal (flota, poblacion pesquera, recursos pesqueros y ecosistemas)
comparte problemdticas comunes con la pesca de todo el mundo, como capturas en declive, baja
rentabilidad, y las condiciones socioeconémicas sub-optimistas de las poblaciones de pescadores.

Los principales obstaculos para la innovacioén en las empresas camaroneras son la falta de
una planeacion estratégica, la falta de capital y la carencia de liquidez. Las dificultades externas en
las empresas camaroneras se refieren a la ausencia de un adecuado ordenamiento pesquero, el
menguado poder adquisitivo de la poblacién, la falta de inspeccién vy vigilancia, la pesca ilegal y
el incremento de areas restringidas para la pesca.

La cultura de un pais crea las condiciones comerciales en las que se desarrollan las empresas
y condicionan sus estrategias, la manera en que afecta la cultura en una empresa se puede notar
en la toma de decisiones hacia el futuro por parte de su administraciéon (Lépez, 2005). La
planeacion estratégica ha sido un factor de gran ayuda para el mejoramiento organizacional de las
pequefias empresas, a pesar de que exista gran controversia con la importancia de la planeacién
estratégica como tarea primordial para las MIPyMES. Armstrong (1982), afirma que el proceso de
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planeacion estratégica ayuda a la recoleccion e interpretacion de datos que hard posible mantener
el equilibrio entre la organizacién y el ambiente, generando resultados favorables para la

organizacion.

Desarrollo tematico

Cultura y planeacion estratégica.

La mayoria de los empresarios sostienen que la planeacién estratégica es una actividad que
requiere tiempo, habilidad para planear, solvencia econémica y un ambiente estable (Shrader,
Mulford, Blackburn, 1989). La planeacién estratégica se relaciona directamente con los recursos
con los que dispone la empresa para lograr eficientemente sus objetivos.

Existe un extenso niimero de estudios acerca de la importancia de la planeacién estratégica,
como un instrumento apropiado para desarrollar alternativas, tomar decisiones estratégicas, y
ejercer un impacto positivo en el desempeno organizacional (Lopez, 2005). Sin embargo la cultura
de un pais es el factor principal para determinar la importancia y la manera de aplicar la
planeacion estratégica dentro de una empresa.

En cada empresa, esta realidad cultural se muestra en la manera en que se toman las
decisiones, al mismo tiempo que dichas decisiones estratégicas hacia el futuro son el resultado de
una adaptacion cultural de los empresarios en un medio ambiente comercial (Ramirez, 2011).

Un primer elemento conceptual muestra un patrén de comportamiento de la pyme frente al
futuro: la planeacién estratégica (Ramirez, 2011).

A pesar de que el origen de la planeacion estratégica es muy antiguo, es hasta los anos
sesenta cuando surge este concepto con la aparicién del libro Estrategia corporativa (Ansoff, 1965).
A partir de esta publicacién, diversas corporaciones establecieron formalmente el proceso de
planeaciéon estratégica en sus actividades administrativas, marcando el principio de esta
herramienta en el mundo empresarial (L6pez, 2005). Asi por ejemplo, los primeros trabajos se
enfocaron en el estudio de la formalidad de la planeacién como caracteristica basica y
representativa de un buen proceso de planeacién estratégica. Posteriormente encaminaron su
interés en el horizonte de planeacién como premisa bdsica, utilizando la terminologia de
“planeacién de largo plazo”.

Es por medio de la planeacién estratégica como la empresa se prepara para los problemas
futuros, adquiere habilidad para explorar mayores alternativas y la calidad de la toma de

decisiones es mayor y mds rdpida. Segin Henry Mintzberg, los empresarios de la
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Mipymedesarrollan negocios a partir de modelos de emprendimiento, donde la planeacion
estratégica comercial tiene un alto componente informal (Mintzberg, 1981).

Dado que el objetivo principal de la planeacion estratégica reside en la seleccion eficiente
de estrategias que aseguren en mayor grado la consecucién de los objetivos organizacionales,
cabe mencionar que no existen diferencias en las metas que persiguen los paises desarrollados y
subdesarrollados. Descartando la posibilidad de que la planeacion estratégica sea mas efectiva en
determinados paises en funcion de la complejidad de los objetivos (Hofstede, C., C., & T., 2002).

El tamaino de las empresas es una variable contingente que debe ser considerada en el
estudio de la planeacion estratégica (Hofer, 1975).

Un segundo elemento conceptual con relaciéon a la planeacién estratégica estd en el alto
componente emocional e intuitivo que determina como se toman las decisiones en el futuro
(Ramirez, 2011).

En la literatura académica, el patrén de comportamiento intuitivo se vincula con la
personalidad del emprendedor, lo cual lo lleva a una planeacién altamente intuitiva, que es
altamente optimista, extrema y basada en informacién llamativa, pero no necesariamente la
adecuada (Cassar & Gibson, 2007) (Culkin & Smith, 2000).

Para el presente estudio, un tercer y Gltimo elemento conceptual por considerar alrededor
del futuro es la influencia de la red social del emprendedor: estd rodeado de relaciones sociales,
las cuales estan atravesadas por estructuras familiares que generan espacios de acompanamiento y

apoyo para las decisiones estratégicas (Ramirez, 2011).

Planeacion estratégica y contexto cultural
Muchas investigaciones sostienen, que la planeacion estratégica es un proceso indispensable para
la direccion de una empresa, ya que provee de estructura para tomar decisiones y ayuda a tener
una visién de largo plazo (Steiner, 1979). Asi mismo, diversos empresarios argumentan que la
planeacion estratégica es fundamental para lograr un desempefio superior al de los competidores y
que es el punto de partida de tener un liderazgo y una direccién exitosa. (Forehand, 2003). Sin
embargo para otros investigadores como (Powell, 1992), la planeacién estratégica simplemente no
genera beneficios extraordinarios porque es un recurso que se puede imitar y sustituir ficilmente,
haciendo a un lado la posibilidad de que la planeacién estratégica represente una ventaja
competitiva.

Diferentes culturas conducen a distintas estructuras organizacionales, a diferentes estilos de
liderazgo y, por consecuencia, a diversa teorias de gestiéon (Rauch, Frese, & Sonnentag, 2000). En
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este sentido, no todas las teorias administrativas son igualmente efectivas para cualquier cultura,
por lo que es necesario determinar las caracteristicas culturales basicas que definen a un grupo de
naciones, para generar congruencia entre cultura-teoria de gestion (Lépez, 2005).

El comportamiento, la comunicacién, la apariencia, la manera de relacionarse, las creencias,
las actitudes, las normas, los valores y los habitos de trabajo, son caracteristicas que diferencian a
una sociedad de otra (Harris & Moran, 1999). Hofstede (1991; citado en Harris y Moran, 1999)
identifica cuatro dimensiones que definen la cultura de un pais: evasién a la incertidumbre,
distancia de poder, individualismo y masculinidad.

De acuerdo con Rauch, Frese y Sonnentag (2000), el factor “evasién a la incertidumbre” es
una caracteristica muy relevante en el estudio de la planeacién, porque ayuda a controlar los
acontecimientos futuros. Estos autores encontraron que la planeacion estd relacionada
positivamente con el desempefio en paises donde el empresario se siente facilmente amenazado
por situaciones desconocidas, mientras que en paises con bajo grado de “evasiéon a la
incertidumbre” la relacién es negativa, es decir, genera resultados perjudiciales (L6pez, 2005).

Hofstede (1991; citado en Harris y Moran, 1999) estudié el nivel de “evasion a la
incertidumbre” en 40 paises, encontrando que la mayoria de los paises menos desarrollados evitan
la incertidumbre, mientras que paises con mayor desarrollo econémico tienen un bajo grado de
“evasion a la incertidumbre”. Esto implicaria, de acuerdo con Rauchet al. (2000), que el impacto
de la planeacion en el desempeno sera positivo si el estudio se lleva a cabo en paises
subdesarrollados y, por el contrario, existird una relacién negativa entre planeacién y desempefo

cuando se desarrolle la investigacién en paises de primer mundo. (Lépez, 2005).

Objetivo

El objetivo de la investigacion es dar a conocer los patrones de comportamiento organizacional de
las PyMES del sector camaronero del estado de Campeche en una situacion especifica, que en este
caso es la evasion a la incertidumbre como factor limitante y la planeacién estratégica como

impacto positivo para las empresas.

Método

La presente investigacion es empirica, ilustrativa y descriptiva, pues presenta o ejemplifica el

fenémeno que se investiga bajo un enfoque teérico determinado. Dicha investigacién consta de
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dos fases, una primera fase cualitativa, que inicia con la identificacion de empresas del sector
camaronero que tengan las caracteristicas de PYMES y una segunda fase cuantitativa a través del

cuestionario VSM (ValuesSurvey Module).

Participantes del estudio

Se han escogido tres casos de empresas del sector camaronero que muestran composiciones

organizacionales y actitudes diferentes con relacién a la planeacién estratégica.

Fase cualitativa

La presente investigacion utilizara metodologias de entrevistas, como investigacién cualitativa, con
el fin de explorar las actividades de planeacién estratégica, dentro de las empresas. La entrevista
cualitativa es definida por los especialistas en metodologia como “un intercambio de ideas,
significados y sentimientos sobre el mundo y los eventos” (Bonilla-Castro & Rodriguez, 1997) Se
opté6 por un formato de entrevista cualitativa denominado entrevista narrativa, donde “las
preguntas se formulan en torno a un asunto que se explora ampliamente, sin usar ninguna guia
que delimite el proceso” (Bonilla-Castro & Rodriguez, 1997). A través de estas entrevistas se
reconstruird la historia empresarial y, a lo largo de esta, se identificaran los procesos de formacién

de planeacién estratégica (Ramirez, 2011).

Fase Cuantitativa

La metodologia de la presente fase tiene como base la Metodologia del ValuesSurvey Module
(VSM 94) que fue desarrollada por el profesor GeertHofstede y fue el instrumento (en sus versiones
originales) utilizado en la investigacién de valores organizacionales que realizé en la década de
los setenta.

Siguiendo los resultados de las investigaciones del profesor Hofstede, la evasién a la
incertidumbre estd definida como el grado en que los miembros de instituciones y organizaciones
dentro de una sociedad se sienten amenazadas por situaciones inciertas, desconocidas, ambiguas
o no estructuradas (Hofstede & Hosftede, 2005).

El indice de la evasiéon a la incertidumbre estd relacionado con la tendencia a manejar el
riesgo y la emocién subyacente: la ansiedad, a través de la valoracién y la realizacién de la
planeacion del trabajo y por ende la planeacién estratégica (Hofstede, 2005: 90).

Asi mismo, se incluyé la medicion del indice de orientacién a largo plazo para
contextualizar cuantitativamente la disposiciéon del emprendedor a pensar de esta manera

(Ramirez, 2011).
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Instrumento
La encuesta ValuesSurvey Module (VSM) es un cuestionario estructurado de 28 preguntas: 20 con
escala likert, 3 de opcion mdltiple y 5 demogréficas. Se utiliz6 la versién oficial en espafiol del ano
2004 (ver anexo 1). Dicha encuesta es de uso libre para fines académicos.

Al formato se le anadié una pregunta dicotomica sobre si llevan o no la realizacion de la
planeacion estratégica. Para poder obtener la informacién necesaria para la investigacion, esta

encuesta se le aplicé al duefio de la empresa.

Recopilacion y andlisis de datos
La encuesta se aplicarda de manera asistida, buscando la interaccién personal con los encuestados.
La informacién se tabulard en Microsoft Excel, y se procesard de acuerdo a la metodologia del
VSM para calcular los indices de la evasién a la incertidumbre y de la orientacién al largo plazo
(Hofstede G., 1994)
Para la presente investigacion se utilizaron las siguientes férmulas:
Indice Evasion a la Incertidumbre

indice Evasién a la Incertidumbre = +25m(13) +20m(16) —50m(18) —~15m(19) +120.

En esta férmula m(13) es el promedio de la pregunta 13 y asi respectivamente.

Este indice normalmente esta valuado entre O (evasiéon a la incertidumbre débil) y 100
(evasién a la incertidumbre fuerte), pero valores por debajo de 0 y sobre 100 son técnicamente
posibles.

Indice de orientacién a largo plazo.

La informacién se aplicé bajo la siguiente formula del VSM:

Orientacion a largo plazo=-20m(10) +20m(12) +40

En esta férmula m(10) es el promedio de la pregunta 10 y asi respectivamente.

Este indice normalmente estd valuado entre O (orientacién al corto plazo) y 100 (orientacion
al largo plazo), pero valores por debajo de 0 y sobre 100 son técnicamente posibles.

Hofstede defini6 la orientacién al futuro como el grado en el cual los miembros de una
sociedad aceptan postergar la gratificacion de las necesidades materiales, sociales y emocionales
(Hofstede G., 1991)

Un alto nivel de orientacién a largo plazo indica que la sociedad valora los compromisos de
largo plazo, donde la recompensa de largo plazo es esperada como resultado del duro trabajo de
hoy (Swaidan & Hayes, 2005). Un bajo indice de orientacién a largo plazo indica que la sociedad

no refuerza el concepto de orientacién de largo plazo. En estas culturas, los cambios pueden
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ocurrir mas rapidamente, debido a que los compromisos de largo plazo no son impedimentos del

cambio (Hofstede, 2001; Hofstede y Bond, 1988).

Resultados esperados

Fase Cualitativa

Los resultados esperados de esta fase seran obtenidos de las entrevistas realizadas a tres diferentes
empresas de la ciudad de San Francisco de Campeche del sector camaronero. Los resultados se
presentaran clasificados por los elementos de la planeacion estratégica: Procesos informales, la

dependencia de la personalidad del emprendedor y vinculados a redes familiares.

Fase Cuantitativa

En esta fase se aplicara la encuesta VSM 94, que fue desarrollada por el doctor GeertHofstede, a
las mismas PyMes del sector camaronero que seran objeto de la entrevista de la fase cualitativa,
dicha encuesta servird para determinar el indice de orientacién a largo plazo y el indice de evasion
a la incertidumbre.

Dentro de dicha encuesta se analizardn elementos caracteristicos de las dimensiones
culturales, en este caso, y como resultado esperado de nuestra investigacién se hace referencia al
indice de orientacién a largo plazo y evasién a la incertidumbre.

Conclusiones

La planeacién estratégica para las Pymes en México tiene caracteristicas altamente informales,
donde dicha planeacion es flexible y susceptible a abandonarse; asi mismo la planeacién
estratégica depende en gran medida de la personalidad del emprendedor y de los vinculos
familiares que le ayudan a pensar el futuro.

Los resultados de la medicién cuantitativa nos permitirdn deducir cuales son los niveles de
evasion a la incertidumbre y de orientacién al largo plazo, lo que explicaria el uso de la
planeacién bajo un esquema flexible, adaptable e informal, dentro de un escenario a corto plazo.
Esto indica una cultura con alta incertidumbre, donde la planeacion estratégica es altamente

valorada, aunque su utilizacion se haga de manera particular e informal.
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Anexo 1.

CUESTIONARIO INTERNACIONAL VALUESURVEYMODEL (VSM 94)

Piense por favor en un trabajo ideal — sin tener en cuenta su trabajo actual, si lo tiene. Al escoger
un trabajo ideal, qué grado de importancia tendria para usted........ (Marque por favor una casilla

por linea).
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. De De muy poca o
De muchisima | Muy De poca yp
Pregunta . . . moderada | . . nada
importancia importante | . .| importancia . .
importancia importancia
Tener suficiente tiempo
1 |para su vida personal y 1 2 3 4 5

familiar

Tener buenas condiciones
fisicas de trabajo (por eje.):
5 |buena ventilacién, buena |1 2 3 4 5
luz, espacio de trabajo
adecuado, etc.

Tener una buena relacion
con su superior directo

4 | Tener seguridad de trabajo |1 2 3 4 5
. Trabajar con personas que |, 9 3 4 5
colaboran bien con otras
Ser consultado por su
g |superior directo en sus 1 2 3 4 5
decisiones
Tener la oportunidad para
7 | conseguir trabajos de mas | 1 2 3 4 5
alto nivel
Tener un elemento de
g |variedady aventuraenel |1 2 3 4 5

trabajo

En su vida privada, ;qué grado de importancia tiene para usted lo siguiente? (Marque por

favor una casilla por linea).
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De muy
D D
¢ Muy © De  poca poca o nada
Pregunta muchisima | . moderada | . ._|importancia
. .| importante | . .| importancia
importancia importancia
9 | Estabilidad personal 1 2 3 4 5
10 .
Economizar 1 2 3 4 5
11 | Persistencia (perseverancia) 1 2 3 4 5
12 [Respeto a la tradicién 1 2 3 4 5
Pregunta Nunca | Raras veces |Algunas veces |A menudo |Siempre
13 gCoQ que frecuencia se siente | ) 3 4 5
nervioso o tenso en el trabajo?
Casi Raras Frecuentemen | Muy
Pregunta Algunas veces
nunca veces te frecuentemente
14 | ;Con que
frecuencia,
segln su
experiencia,
sienten los
subordinados | 1 2 3 4 5
temor a
expresar su
disconformid
ad con sus
superiores?
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Preguntas

Totalmente | De
de acuerdo

acuerdo

Ni de
acuerdo ni
en

desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

15

Se puede confiar en la
mayoria de las personas

16

Se puede ser un buen
director sin tener
respuestas exactas en la
mayoria de las preguntas
que los subordinados
puedan hacer acerca su
trabajo (de los
subordinados)

17

Se debe evitar a todo
coste una estructura de
organizacion en la cual
ciertos subordinados
tienen dos jefes

18

La competencia entre
empleados normalmente
causa mas dafio que bien

19

Las reglas de una
organizacién o compaiiia
no se deben infringir,
incluso cuando un
empleado piensa que es
por el bien de la
compahia.

20

Cuando la gente fracasa
en la vida, es a menudo
su propia culpa.

INFORMACION PERSONAL
21. Usted es:
22. Su edad es:

1. Hombre

2. Mujer

Menos de 20

20-24
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3 25-29
4 30-34
5 35-39
6 40-49
7 50-59
8 60 0 mas.

23. ;Cuantos afios de educacién formal (o su equivalente) ha realizado en total?

1 10 afios 0 menos
2 11 afios

3 12 afios

4 13 afios

5 14 afios

6 15 afios

7 16 afios

8 17 afios

9 18 o mas

24. Si tiene o ha tenido un trabajo remunerado ;de qué tipo de trabajo se trata?

1 Trabajo no remunerado (incluso estudiantes)

2 Trabajo manual que no requiere experiencia o solo cierta experiencia

3 Trabajo general de oficina o secretaria

4 Artesano, técnico, informatico, enfermera, artista, o equivalente formado profesionalmente

Profesional formado académicamente o equivalente (pero no

5 director)

6 Director de uno o mas subordinados (no- directores)

7 Director de uno o mas directores

25 sHace usted planeacién estratégica? 1.5i 2. No

26. Nombre de la empresa

27. Nombre del encuestado

28. e-mail:

Nombre del encuestador:
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Resumen

El estudio de los factores que inciden en el fracaso empresarial ha sido abordado desde diferentes
perspectivas. Sin embargo, la mayoria de estos trabajos estan enfocados en el andlisis cuantitativo
por lo que consideramos necesario abordar el estudio desde la perspectiva cualitativa. Es por ello,
que el objetivo de este trabajo es analizar la influencia de la gestion directiva en el fracaso
empresarial; la metodologia utilizada es el estudio de caso mismo que nos permitié profundizar en
la influencia de las decisiones directivas en la quiebra empresarial; la unidad de analisis es una
empresa familiar de produccién agricola y los principales hallazgos sefialan que las causas del
fracaso estdn relacionadas con la escasa habilidad de los dirigentes para la toma de decisiones
adecuadas, altos niveles de endeudamiento y gestion financiera ineficiente.

Palabras clave: ciclo de vida, Empresas familiares, fracaso empresarial, gestion directiva.

Introduccion

Recientemente los investigadores se han preocupado por anticiparse al fracaso empresarial
estudiando los factores que lo originan, construyendo modelos que permitan adoptar medidas
para evitar la desaparicion de las empresas y buscando indicadores o sefales que establezcan la
ruta para evitar la desaparicion de las empresas. Desde varios anos, Senge (1998) sefalé que las
empresas no sobreviven por su falta de vision a largo plazo ya que se enfocan solamente en los
problemas del dia a dia, que no advierten las sehales de fracaso hasta que es demasiado tarde.
Para Mosqueda (2008) el estudio del fracaso empresarial reviste gran importancia ya que
no solamente afecta a los accionistas y empleados sino también a acreedores, proveedores,
bancos, clientes, gobierno y a la economia en general; para Justo (2008) encontrar la razén por la
que unas empresas fracasan en donde otras tienen éxito en igualdad de condiciones, es una
asignatura a deber en el estudio de las organizaciones. Es por ello, que el objetivo de este trabajo
es analizar la influencia de las decisiones tomadas por la gestién directiva en el fracaso
empresarial por lo que la interrogante central planteada es la siguiente: ;Cudl es el impacto de la
gestion directiva en el fracaso empresarial? La hipotesis es: La gestion directiva ineficiente lleva a

las empresas familiares al fracaso empresarial.
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Revision Literaria

Gestion directiva:

Para Daft y Marcic (2010) los administradores deben contar con un conjunto de habilidades
conceptuales humanas y técnicas para administrar una organizaciéon; dichas habilidades y
competencias deben utilizarse para beneficiar a la organizacién y sus grupos de interés en los
momentos de crisis; los principales errores del directivo se centran en no escuchar lo que
necesitan los clientes, malinterpretar las senales del mercado, no mejorar los resultados, mal uso
de recursos, no implementar los planes estratégicos, no adaptarse al entorno, querer hacer todo y
no delegar.

Garcia (2006) senala que el logro de los objetivos organizacionales es un trabajo en
equipo, por lo que el dirigente debe saber conformarlos para que se cristalicen sus metas; dichos
objetivos deben establecer plazos para su logro (Mintzberg, 2000). Las habilidades directivas
ayudan al lider a desarrollar una vision estratégica y trazar la meta desde la direccion; sin dichas
habilidades los lideres no pueden tomar las decisiones adecuadas para concretar las metas

directivas en coordinacion con su equipo de trabajo (Madrigal, 2005).

Empresas familiares:

En los paises occidentales, la empresa familiar es dominante en la estructura econémica,
sefala Amat (2004); Coronado (2007) presenta una serie de datos que resaltan la importancia a
nivel mundial por el predominio numérico, como es el caso de Japén con el 98%; Suecia con el
96%;en ltalia el 94%, Estados Unidos 91% y Alemania 86%; en el caso de México y América
Latina representan mas del 80% (Lozano, Cisneros y Niebla, 2009); en Guasave, Sinaloa, el 97%
de las empresas operan con capital familiar (Cervantes, De Anda e Izaguirre, 2013).

Existen diversas concepciones de lo que se considera empresa familiar, para Poza
(2011) son todas las empresas en las que un miembro de la segunda generacién dirige apoyado
por otros miembros de la familia, al fallecer o retirarse el dirigente de la primera generacion.
Martinez (2010) reconoce como empresa familiar aquella controlada y dirigida por el miembro de
una familia, misma que se desea perpetuar.  Belausteguigoitia (2004) sostiene que la principal
caracteristica de la empresa familiar es el alto grado de influencia que ejerce la familia.

Trevinyo (2010) considera que estamos ante una empresa de este tipo cuando una o
varias familias con propietarias de por lo menos el 51% de las acciones; se fomenta la continuidad
y se transfieren los conocimientos; se involucra a una o varias familias en la gestion administrativa

acumulando parte de la riqueza para las nuevas generaciones; mientras que para Leach (1999) la
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caracteristica principal es el sentido de pertenencia y el contar con un objetivo comun. Sin
embargo, a medida que estas empresas crecer dejan de ser familiares por la necesidad de financiar
sus actividades debido a la descapitalizacién y a los problemas derivados de la administracion.
Para Araujo y Cabrera (2010) los valores compartidos, la cultura, la confianza, la
reputacion y el compromiso son caracteristicas y comportamientos propios de la empresa familiar;
susceptibles de fundamentar su éxito a largo plazo al convertirse en recursos intangibles. Los
valores deben estar comprendidos en los objetivos de la organizacién ya que si no es asi, pueden

ser descuidados a la hora de tomar decisiones (Sfez, 1984).

Fracaso empresarial:

Para la Ley de Concursos Mercantiles un negocio se considera en quiebra cuando hay un
incumplimiento generalizado en el pago de las obligaciones; estamos ante un fracaso empresarial
cuando no se logran los objetivos financieros y estratégicos definidos por la gerencia lo cual lleva
a la quiebra, que se refiere a los problemas serios de liquidez o solvencia que no pueden ser
solucionados y ocasionan el cierre del negocio (Mosqueda, 2008).

Mateos, Marin y Segui (2011) abordan este tema por medio de una revisién bibliografica
de las diferentes investigaciones del fracaso empresarial y afirman que la orientacion es hacia los
elementos de los estados financieros, al realizar un comparativo de empresas insolventes con
solventes; las investigacion toma como base las sociedades mercantiles y menciona que no
existen trabajos enfocados al sector agroalimentario ni a las sociedades cooperativas. El criterio
utilizado para identificar a las cooperativas fracasadas es el patrimonio neto negativo y para las no
fracasadas, el patrimonio neto debe ser igual o mayor al capital social y la razén de liquidez debe
ser superior a la unidad. Para la elecciéon de la muestra, los autores deciden elegir primero las
cooperativas fracasadas y buscar después las sanas. A manera de conclusion, se sehala que un
elemento clave es la determinacion del concepto de fracaso empresarial y la seleccién del
enfoque, optando por el econémico.

Desde el punto de vista contable, la continuidad del negocio estd contenida en el
postulado Negocio en Marcha, incluido en la normatividad contable sustentada en las Normas de
Informacién Financiera, desarrolladas por el Consejo para la Investigacién y Desarrollo de las
Normas de Informacién Financiera, cuya meta es establecer las mismas précticas de contabilidad a

nivel mundial.
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Dentro del marco conceptual incluyen el postulado24 Negocio en Marcha que asume la
continuidad de los negocios y cuyo contenido se resume en la premisa de que la entidad
econémica continuara operando en el futuro tomando en consideracion la rentabilidad actual y la
esperada, la programacion de los pagos relacionados con deudas y las fuentes potenciales de
recursos para reemplazar las fuentes de financiamiento actuales. Las situaciones que indiquen lo
contrario, como disolucién, suspension de actividades y quiebra o liquidacién debe revelarse en
la informacion financiera25 (Normas de Informacion Financiera, 2012), situacién que impacta
negativamente en la vida de la empresa.

Las organizaciones tienen un ciclo de vida que va desde su nacimiento hasta su deceso.
Algunos autores lo dividen en etapas, otros en fases o en estados. El ciclo de vida organizacional,
afirma SAGE (2006) es diferente en cada organizacién ya que no es un proceso lineal, sin
embargo, los cambios en cada etapa son similares. Reconocen cuatro etapas en el ciclo de vida:
Inicio, crecimiento, madurez y declive, y, salida. Es necesario entender las necesidades de los
consumidores, adaptarse al cambio, aprender de las experiencias del pasado y analizar las
experiencias de los consumidores para tomar las mejores decisiones, esta es la diferencia entre el
éxito y el fracaso. Asi mismo, proponen un conjunto de estrategias para cada una de las etapas de
la vida de negocios en relacién con los clientes.

Por otro lado, Stokes y Wilson (2010), documentan en cinco fases el ciclo de vida de los
negocios, y reconocen que puede darse la terminacién anticipada al final de cada una de las
fases del ciclo de vida, por decirlo de alguna forma. A la primera fase le denominan
“Concepcion” 'y tiene que ver con el inicio de operaciones de la empresa, la planeacién y como
se le va dando forma tangible a la idea de la que nace. Si la empresa no supera esta primera etapa
se menciona que fue una prueba.

La segunda fase la Ilaman “Desarrollo” y si la empresa no termina esta etapa se considera
un aborto. “Crecimiento” es la tercera fase y si no se supera se le denomina “Declive”, la cuarta
fase es la “Madurez” donde se considera que la empresa cumple su ciclo y, por Gltimo, la quinta

fase es de vuelta al crecimiento. Cada una de las fases estd relacionada con un afio de vida.

24 Los postulados, son definidos por las Normas de Informacién Financiera (2012) como proposiciones fundamentales que rigen el ambiente bajo el cual debe operar
el sistema de informacién contable.
25 Informacién cuantitativa, expresada en unidades monetarias y descriptiva, que muestra la posicién y desempefo financiero de una entidad, cuyo objetivo esencial

es el de ser dtil al usuario general en la toma de sus decisiones econémicas (Normas de Informacién Financiera,2012)
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Fuente: Elaboracién propia. MACR 2012. Adaptado de Stokes y Wilson (2010)
Figura 1 Modelo de ciclo de vida por afos

Otro modelo de ciclo de vida se compone de cuatro fases: La primera es

“Establecimiento” que se refiere al nacimiento de la empresa, cuando no tiene utilidades y los
duefos ya se preparan para recibirlas. Los factores internos y externos tienen grandes efectos en el
futuro del negocio y una planeacién detallada en esta etapa puede incrementar las posibilidades

de éxito.

La siguiente fase es la de “Crecimiento”, donde la empresa continta extendiendo su
cartera de clientes, las ventas se incrementan cada semana vy el flujo de efectivo es siempre
positivo. En el caso de los pequefios negocios, pueden contar entre diez y quince empleados de
planta. Con el crecimiento viene la complejidad, la responsabilidad y la necesidad de planeacién
a largo plazo. Se requiere investigacion, equipamiento, empleados que aseguren una buena
reputacion; los duefos deben cuidar no expandirse demasiado hasta adaptarse a los cambios.

La “Madurez”, es cuando la empresa ya tiene un buen nimero de clientes y un flujo
de efectivo aceptable, los cambios son mas lentos y se enfocan en el largo plazo, es comin que se
revise la misién y la vision empresarial; es un buen momento para hacer cambios que aseguren el
éxito empresarial. La meta de la empresa en esta etapa es simple: mantener las utilidades y los

niveles de ventas asi como monitorear las finanzas para asegurar el lugar.
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Fuente: Elaboracién propia MACR 2012. Con informacién de: www.wowguidemaster.hubpages.com/hub/The-Business-
life-cycle-Establishment-Growth-Maturity-Pos-Maturiry

FIGURA 2 MODELO DE CICLO DE VIDA POR FASES

La dltima fase se denomina “Posmadurez” y tiene tres posibilidades: Renovacion que
consiste en buscar nuevos mercados para crear nuevas dreas de crecimiento o expansién de los
productos o servicios, mantenerse en el estado de madurez o el declive, que es cuando las
utilidades tienden a bajar por una pobre administracion, baja de ventas o gastos excesivos. Para
mantenerse en la etapa de madurez es necesario enfocarse en lo que requieren los clientes con
base en la investigacién de mercados, no se puede mantener para siempre ya que es necesaria la
renovacion.

Por dltimo, el declive no tiene reversa ya que las instituciones financieras elevan los
intereses porque se incrementa el riesgo de no pago, los proveedores exigen efectivo, los
productos pueden volverse obsoletos y los empleados cualificados pueden buscar mejores
oportunidades de desarrollo; con una fuerza de trabajo fuerte el riesgo del declive se incrementa.

Este modelo no especifica lapsos de tiempo Figura 2.
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Retomando el modelo anterior, y desde la perspectiva contable, se considera a las
empresas como negocio en marcha en todas las fases del modelo hasta el fin de su vida salvo

cuando entre en la etapa del Concurso Mercantil.

A
Fase 4
Posmad
N 3 Fase urez
Fase|2 Madu
T Crecim entm/v—'—/_/ —>
A Fase 1 n
Establetimi D
>

TIEMPO

Fuente: Elaboracién propia MACR 2012. Adaptado de: www.wowguidemaster.hubpages.com/hub/The-Business-life-
cycle-Establishment-Growth-Maturity-Pos-Maturiry

FIGURA 3 EL CICLO DE VIDA Y EL POSTULADO DE NEGOCIO EN MARCHA

La continuidad de las empresas familiares depende no solamente de las habilidades del
directivo sino del equilibrio entre los valores familiares y los establecidos en la empresa (Pérez y
Manica, 2011); también es necesario que el directivo sea lider, ya que la ausencia de liderazgo se
refleja en objetivos confusos, metas no permeadas en la organizacién, poca asertividad en la
interaccion humana, escaso flujo de comunicaciéon y falta guia para los miembros de la
organizacién hacia los objetivos de la organizacién; las tareas del lider no son delegables

(Madrigal, 2005).

Metodologia

Para llevar a cabo la presente investigacion se seleccioné el estudio de caso cuya fortaleza radica
en que profundiza en el fendmeno analizando la conducta de las personas involucradas (Yin,

1993). El estudio ha sido criticado por muchos investigadores ya que sefialan que no es posible
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generalizar los resultados, sin embargo, apoyandose en la teoria de Popper, Flyvbjerg (2007:44)

hace un andlisis de la generalizacion en los estudios de caso y al respecto sefiala:

“Uno puede generalizar sobre la base de un sélo caso, y el estudio de un caso puede ser crucial para
el desarrollo cientifico a través de la generalizacién como complemento o alternativa de otros
métodos. Pero la generalizacion formal estd sobrevalorada como fuente de desarrollo cientifico,
mientras “la fuerza del ejemplo” esta subestimada”.

Asi, sustenta la generalizacion en la selecciéon estratégica de los casos, por lo que
considera que los casos atipicos pueden revelar mas informacién que los casos medios, es por ello,
que se seleccioné el objeto de estudio. Para recopilar informacién se hizo uso de la observacién
directa y de la entrevista personal; la entrevista se disené en base a la propuesta de Namakforoosh
(2010) que menciona que las preguntas se plantean en funcién de la hipétesis y que es necesario
seleccionar entrevistadoras que los hombres.

Por medio de una entrevista directa y semiestructurada se guié a los entrevistados con el
objeto de obtener la informacién necesaria que diera respuesta a la pregunta de investigacién. Se
aplicaron cuatro entrevistas a mandos medios y dirigentes de la empresa seleccionada obteniendo

la siguiente informacion:

Resultados

Registrada ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Pidblico como persona moral, al
momento del cierre contaba con 23 empleados y tres afios antes el nimero ascendia a 40. En los
Gltimos tres anos de operacion sus ingresos descendieron un 20%, proveniente de dos lineas de
productos; en las cuales nunca se realizaban cambios.

La empresa tenia cuatro competidores considerados fuertes en condiciones muy similares
respecto a calidad del producto, tiempos de entrega, procesamiento de pedidos, habilidad para
cubrir requerimientos especiales, gama, precio y disponibilidad de los productos. Se realizaban
inversiones aproximadamente por el 3% de los ingresos provenientes de las ventas sobre todo en
tecnologia; los entrevistados consideran que el uso de computadoras y maquinaria controlada por
computadoras fueron las inversiones que tuvieron un impacto mas significativo en el crecimiento
de la empresa.

El cumplimiento de las regulaciones ambientales no ejercié ninglin efecto en el

crecimiento de la empresa, sin embargo era un aspecto que se cuidaba sobre todo por las
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presiones de los accionistas, alta gerencia, proveedores, clientes, instituciones educativas y
empleados. Las organizaciones ambientales y entidades gubernamentales nunca ejercieron ningin
tipo de presién para el cumplimiento.

Del total de costos de la empresa, las erogaciones mas altas se reflejan principalmente en
la capacitacion del personal, la contabilidad de costos, el mantenimiento de maquinaria, los
planes de seguridad e higiene y la elaboracién de presupuestos. Es importante aclarar, que se
proporcionaba informacién financiera de manera oportuna para que los directivos tuvieran
elementos para la toma de decisiones adecuadas pero estas se tomaban de manera “arbitraria e
irresponsable”, lo cual origin6 el cierre de la empresa.

Los entrevistados coinciden que en la empresa estudiada la estrategia se disefiaba e
implementaba de acuerdo a las exigencias del momento, actuando de manera forzada a las
presiones del entorno y la competencia. Los factores que interfirieron en mayor medida con el
logro de los objetivos de la empresa se refieren a la falta de financiamiento, los aspectos fiscales
representados por una elevada carga tributaria y las malas decisiones de los propietarios o
dirigentes como factor principal.

El lider era identificado claramente y guiaba al personal pero no con una estrategia
definida sino improvisando de acuerdo a las situaciones que se presentaran, por lo que sus planes
podian cambiar de la noche a la manana, no se defini6 en ningn momento una visién
empresarial; sin embargo, el lider siempre contd con el carisma y la presencia para ganarse la
confianza de sus colaboradores a pesar de saber que la forma de administracién ponia en peligro
la permanencia en el mercado de la empresa.

Los aspectos que impactaron en menor medida fueron la falta de capacitacién, el exceso
de competencia y fallas en la gestion administrativa. Los entrevistados coincidieron en que se
pudo evitar el fracaso empresarial si se hubieran enfocado en una buena administracion,
principalmente respecto a la gestién del circulante. Uno de los entrevistados sefalé que se
pagaban deudas, independientemente de los compromisos contraidos, cuando el proveedor iba
por el cheque, por lo que en muchas ocasiones, algunas de las compras practicamente se hacian al
contado y a los proveedores que otorgaban créditos se les retrasaban los pagos hasta varios meses
después de vencidas las facturas, lo que generd pérdida de confianza hacia la empresa.

También se hacian donativos a particulares que los solicitaban sin tomar en cuenta la
disponibilidad de recursos, considerando solamente el “quedar bien” con quien lo solicitaba,

descuidando, ignorando y afectando los compromisos contraidos con acreedores por parte del
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departamento de pagos. Algunos de los empleados gozaban de confianza total lo que se prestaba
para el uso y el abuso de los recursos de la empresa, situacion de la que el dirigente hacia caso
omiso o no se daba por enterado.

Solamente una de las personas entrevistadas no solicit6 que omitiéramos su nombre al
publicar la informacién; sin embargo, si pidi6 manejo anénimo de la misma, razén por la que se
omite el nombre de la empresa estudiada. Otro dato importante de sefalar, es que el principal
accionista de la empresa es un emprendedor que lleva en su haber tres empresas mds fracasadas y
en la actualidad lleva tres afios en una empresa agricola ubicada en otra regién la cual se

administra de manera similar a la estudiada.

Conclusiones

Las empresas familiares realizan una actividad econémica muy importante para el
desarrollo de la regién en que se ubican como generadoras de empleos y mejora de la comunidad.
En este trabajo se llevd a cabo un estudio de caso en una empresa fracasada debido
principalmente a las fallas en la gestién tanto administrativa como financiera. Coincidiendo con lo
que sefala Madrigal (2005) las metas no influyen en todos los miembros de la organizacién y los
objetivos son poco claros, la falta de habilidades directivas puede llevar al fracaso a las empresas.
Los objetivos y metas no tenian definidos plazos para su logro (Mintzberg, 2000) e hizo falta una
vision a largo plazo (Senge, 1998).

Los valores de la empresa no se publicaron y los valores personales de algunos de los
empleados no se hicieron presentes (Pérez y Manica, 2011). Respecto al ciclo de vida, la empresa
estudiada fue de la fase de crecimiento al declive debido principalmente a la falta de vision del
principal dirigente, de hacer cambios que asegurasen el éxito empresarial y escasa atenciéon a las
finanzas empresariales (Wilson y Stokes, 2010). Si la empresa no cumplia con sus obligaciones
cuando estaba en operacién al dejar de operar solamente dej6 de presentarse el dirigente sin entrar
en un proceso de liquidacién como lo establecen las Normas de Informacién Financiera emitidas
por el Consejo Mexicano de Investigacion de Normas de Informacién Financiera (2012).

En base a lo sehalado por Flyvbjerg (2007) en el sentido de que con un sélo caso no se
puede generalizar, encontramos que este caso nos da informacion muy importante que nos
permite identificar las principales fallas en la gestion directiva y cémo el dejar de hacer también es

una decisién por la que se paga un precio muy alto.
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Como consideracion final podemos aiadir, que ain después de incurrir en varios de los
factores que los estudiosos relacionan como causas del fracaso empresarial, el dirigente tuvo
muchas oportunidades de retomar el rumbo y rescatar la empresa, sin embargo, no hubo el
suficiente interés por hacerlo; dejando sin empleo a 23 personas de las cuales, la gran mayoria son
el sostén de su hogar, cuentas por pagar con proveedores, acreedores e instituciones bancarias y
una gran inversion en instalaciones principalmente en silos y bodegas para guarda de semillas,
que con el paso del tiempo se han convertido en un recordatorio de la empresa préspera que una

vez se ubicé en ese lugar, dandole vida al poblado.
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Resumen

Algunas de las grandes problematicas actuales en los mercados municipales son como las que se
detectaron en el mercado municipal “Morelos” de Celaya, Gto., el lamentable aspecto de las
instalaciones y la falta de organizacion de los comerciantes que son consideradas como las
variables a analizar, ya que se nota que ellos no le dan la importancia necesaria al aspecto visual
de su punto de venta, incluida la presentacion de los productos o servicios que ofrecen, ademas
de que se encuentran negocios sucios, desarreglados, no tienen una identidad ni imagen del
negocio. Tampoco generan ninguna buena imagen que sirva de atractivo para la visita del
mercado haciendo que atraigan a los consumidores no sientan atraccion al lugar. La relevancia de
la investigacién es el analisis de la situaciéon de los comerciantes y la imagen de su negocio,
generando estrategias de merchandising idéneas para el mercado “Morelos” que traiga como
consecuencia afluencia de visitantes a este lugar y el incremento de sus ventas.

Palabras cla