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RESUMEN

La presente investigacion aborda la institucionalizacién de las pequefias empresas
familiares como un factor clave para su sostenibilidad y permanencia en un entorno
competitivo. El objetivo principal es proponer un modelo de gestibn para la
institucionalizacion de la empresa familiar X, ubicada en el municipio de Palmar de Bravo,
Puebla. La metodologia empleada se basa en un estudio de caso, lo que permite analizar
en profundidad las caracteristicas, dinamicas y procesos internos de una empresa del
sector abarrotero con 25 afios de trayectoria. Mediante la investigacion de campo,
basada en una entrevista detallada con el propietario de la empresa objeto de estudio,
se logré identificar tanto sus fortalezas como las areas de oportunidad en la gestion
administrativa. Los hallazgos evidencian la necesidad de formalizar procesos, optimizar
las préacticas de gestion y fomentar un crecimiento organizacional solido y estructurado.
A partir del analisis de distintos modelos de gestiébn administrativa y considerando las
necesidades especificas de la empresa estudiada, se propone un modelo de gestién
adaptado a su contexto y requerimientos especificos. Esta propuesta busca impulsar la
institucionalizacion de las pequefas empresas familiares, con el propdésito de fortalecer

y contribuir a su continuidad y competitividad en el mercado.

Palabras Clave: Gestion, Institucionalizacion, Pequefia Empresa Familiar, Modelo de

Gestion.
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ABSTRAC

This research focuses on the institutionalization of small family businesses as a
key factor for their sustainability and longevity in a competitive environment. The main
objective is to propose a management model for the institutionalization of Family
Business X, located in Palma r de Bravo, Puebla. The methodology employed is based
on a case study, allowing for an in-depth analysis of the characteristics, dynamics, and
internal processes of a grocery sector company with 25 years of experience. Through
field research, including a detailed interview with the company's owner, both strengths
and areas for improvement in administrative management were identified. The findings
highlight the need to formalize processes, optimize management practices, and promote
solid and structured organizational growth. Based on the analysis of various
administrative management models and considering the specific needs of the studied
company, a management model adapted to its context and specific requirements is
proposed. This proposal aims to drive the institutionalization of small family businesses,
with the goal of strengthening and contributing to their continuity and competitiveness in

the market.

Key Words: Management, Institutionalization, Small Family Business, Management
Model.
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l. INTRODUCCION

Las empresas familiares representan una parte fundamental de la economia
global, ya que constituyen aproximadamente dos tercios de las empresas a nivel mundial
y generan mas del 60% del empleo total (FBSD, 2023). Mas alla de su impacto
econdmico, estas organizaciones poseen una estructura singular que las distingue de
otros tipos de empresas, al integrar dinamicas familiares con practicas empresariales.
Comprender los elementos que las conforman y los factores que influyen en su evolucion,
permanencia y desarrollo es crucial tanto en el &mbito académico como en el préctico.
La implementacion de estrategias de gestion administrativa adecuadas puede fortalecer
la productividad, competitividad y sostenibilidad de estas empresas a largo plazo (Molina,
2016).

En este contexto, el presente estudio se enfoca en el andlisis de una pequefia
empresa familiar (PEF) con 25 afios de operacidon en el municipio de Palmar de Bravo,
Puebla, como caso de estudio. A través de esta investigacion, se busca identificar la
estructura, dindmica y desafios de este tipo de organizacion, con el objetivo de proponer
estrategias a través de un modelo de gestién que contribuyan a su institucionalizacion.
Se espera que los hallazgos de este trabajo sean de utilidad para propietarios de PEF,

directivos y actores del ecosistema empresarial familiar.

El desarrollo del documento se estructura en cinco capitulos. En el primer capitulo,
se aborda la gestibn administrativa, destacando su importancia en el desarrollo y
sostenibilidad de las empresas familiares. Se presentan diversos modelos y enfoques
gue pueden aplicarse para mejorar la eficiencia en la toma de decisiones y la

optimizacion de recursos dentro de estas organizaciones.

El segundo capitulo explora el concepto de institucionalizacién en el contexto de
las PEF, analizando cémo la adopcién de estructuras y procesos formales puede
contribuir a su estabilidad y continuidad generacional. Se examinan herramientas para la
institucionalizacion de las PEF y experiencias previas que ilustran los beneficios vy

desafios de este proceso en empresas familiares.
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El tercer capitulo profundiza en las caracteristicas especificas de las pequefias
empresas familiares y diferentes modelos bajo los que pueden funcionar las PEF, con
énfasis en su funcionamiento, problematicas recurrentes y oportunidades de crecimiento.
Se revisan factores internos y externos que influyen en su desarrollo, asi como

estrategias que han demostrado ser efectivas en su fortalecimiento.

El cuarto capitulo se centra en el caso de estudio, presentando la informacion
obtenida a través de visitas a la empresa, observacion directa y analisis de sus procesos.
Se detallan aspectos clave como su historia, estructura organizativa y operativa, asi
como los principales retos que enfrenta en su entorno. Este capitulo proporciona una
vision integral del funcionamiento de la empresa y sienta las bases para la propuesta de

estrategias de gestion.

El quinto capitulo describe la metodologia de investigacion de campo utilizada,
detallando el enfoque de estudio de caso, las técnicas de recoleccion de datos y el
analisis empleado para alcanzar los objetivos planteados. Se justifica la seleccion del
caso de estudio y se explica el proceso de recopilacién y procesamiento de la informacion
obtenida. A partir del analisis realizado, este estudio propone un modelo de gestién
disefiado para facilitar la institucionalizacion de las PEF, con el fin de mejorar su
eficiencia operativa y su capacidad de adaptacion a un entorno cambiante. Finalmente,
se presentan las conclusiones de la investigacion, resaltando las principales
contribuciones del estudio, asi como las limitaciones y recomendaciones para futuras
investigaciones. Adicionalmente, se incluyen referencias que respaldan el marco teérico
y los anexos gue contienen informacién complementaria relevante para la comprension

y desarrollo del trabajo.

Il. PROBLEMA DE INVESTIGACION

[I.1 Planteamiento del problema

Las situaciones conflictivas por las que atraviesan las pequefias empresas

familiares son diversas, ejemplo de ello es: la falta de fondos econémicos para solventar
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sus obligaciones financieras, la dependencia de su duefio, la escasez de infraestructura

tecnoldgica, indefinicion de una estrategia a corto, mediano y largo plazo, la limitada o

nula implementacion de modelos econdmicos, asi como los recurrentes problemas de

gestion administrativa, por poner algunos ejemplos. De acuerdo con lo expuesto por

Garcia (2013), son tres escenarios internos los que no solo derivan en los problemas

antes mencionados, sino que terminan por restringir el desarrollo y prevalencia en el

mercado de la pequefia empresa familiar:

Primero, la dependencia que existe entre sus procesos de produccion y
funcionamiento con su propietario: esto sucede cuando la empresa depende
principalmente de su duefio para su funcionamiento ya que es €l quien toma las
decisiones gerenciales y muchas veces también las ejecuta y evalla. Se da una
especie de relacidén simbiotica entre la empresa y su duefio debido a la falta de
procesos y sistemas administrativos definidos, es decir, el duefio depende de los
ingresos de su empresa para subsistir y su empresa depende directamente de él
para funcionar.

Segundo, el concepto patrimonialista que los duefios mantienen: esto se debe a
gue la mayoria de los pequefios empresarios dan por hecho que si logran instalar
un negocio y hacer que éste se mantenga en el mercado estara generando
beneficios econdmicos a lo largo de los afios, logrando asi que su empresa sea
un patrimonio que puede ser heredado a sus descendientes, lo que termina
sesgando a los propietarios en los procesos de toma de decisiones,
desafortunadamente esta idea es muchas veces erronea ya que caen en la
idealizacion de su modelo de negocios y no se permiten evaluar de forma objetiva
las posibilidades de cambio y mejora, ni replantear sus metas futuras.

Y tercero, la falta de una cultura de medicion de resultados continua: esto sucede
cuando el proceso de mejora, la productividad y la calidad de los servicios y
productos no se realizan de manera 6ptima, ya que no existe una forma clara de
planear, ejecutar, corregir o redireccionar las operaciones administrativas

necesarias para el buen manejo de la PE familiar.
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Garcia (2013), describe como las pequefias empresas familiares mexicanas,
habitualmente son incongruentes entre su organizacion y sus objetivos, ya que muchos
son los casos en las que solo se dedican a resolver problemas circunstanciales o del dia
a dia, por tanto, se hace notar la falta de una planeacion administrativa eficiente que
ayude a alcanzar sus metas. De acuerdo con Garcia (2013), las pequefias empresas
(PEs), representan un sector primordial que debe fortalecerse porque son instituciones
clave para la generacion de empleos y la contribucion econdémica, actian como
pequefios nucleos empresariales que a diferencia de las micro empresas, ya tienen una
estructura mas definida, por tanto son ideales para que sus posibilidades de cambio y
mejora sean mas inmediatas, caso contrario a las medianas y grandes empresas, cuyos
mismo procesos administrativos y burocraticos muchas veces retrasan e incluso

entorpecen su toma de decisiones y ejecucion de su plan de accion.

Desafortunadamente, muchas de las llamadas pequefias empresas tienden a
manifestar un limitado desarrollo, su crecimiento e impacto es menor al que demuestran
en el tiempo las grandes empresas, por ejemplo. Esto pone de manifiesto que los
problemas en su gestibn administrativa deben solucionarse, garantizando asi su
progreso, crecimiento y permanencia. Sin embargo, es necesario mencionar que para
las pequefias empresas la ejecucion de las acciones es mas inmediata, por tanto, sus
resultados también lo son. Esto es un factor beneficioso y clave que permitira que la
empresa pueda fortalecerse y evolucionar en una organizaciébn mas eficiente con un
crecimiento sostenido; o bien seguir manteniendo su tamafo, pero aumentando su nivel

de competitividad.

Vale la pena sefialar que la institucionalizacién y la gestion son dos conceptos
interrelacionados que, al combinarse, fortalecen la estructura y sostenibilidad de las
pequefias empresas familiares. De acuerdo con Wang et al. (2023), la institucionalizacién
en las empresas familiares implica la incorporacion de practicas, normas y valores que
proporcionan estabilidad y continuidad a lo largo del tiempo. Este proceso permite a las
empresas familiares gestionar la complejidad derivada de la coexistencia de logicas

familiares y empresariales, facilitando la toma de decisiones coherentes y el
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mantenimiento de su identidad organizacional. Mientras que para Monticelli et al. (2020)
la gestion asegura el cumplimiento de normas, procedimientos y valores que protegen
los intereses del negocio y promueven la transparencia, fomentando asi la legitimidad y
la confianza tanto dentro como fuera de la familia. Es asi como se puede observar que
la gestion efectiva en empresas familiares establece estructuras claras, roles definidos y
procesos estandarizados, mejorando la eficiencia operativa y alineando las decisiones

con los valores y objetivos familiares.

Wang et al. (2023), destaca que la gestion de la complejidad institucional, entendida
como la convivencia y el equilibrio entre las logicas familiares y empresariales, es
esencial para el crecimiento y desarrollo sostenibles de las empresas familiares. Una
adecuada institucionalizacion permite a estas empresas resolver conflictos, preservar
sus valores fundamentales y adaptarse a diversas etapas de su evolucion. La
institucionalizacion de las pequefias empresas es lo que les permitird sentar bases
fuertes para el futuro de la empresa familiar, haciendo una gran diferencia en su
condicion y desempefio actual, permitiendo que su permanencia sea mas alla de su
primera generacion. La institucionalizacion es una herramienta efectiva al momento de
tomar decisiones relevantes para su buen funcionamiento, y facilita la creacién de un
Gobierno Corporativo, que se encarga de establecer las directrices para la empresa en
el corto, mediano y largo plazo, esto da paso a la formalizacion empresarial, 1o que deriva
en la evolucion de la vision inicial de la empresa, pasando de una situacion informal a
situaciones mas organizadas con una practica firme y constante. Se trata entonces de
una pieza clave para el crecimiento de la empresa familiar, pues al formalizar sus
procesos se genera un sentimiento de confianza hacia sus clientes, proveedores,

colaboradores y miembros.

Il. 2 Pregunta de investigacion

e ;Por qué es clave un modelo de gestion para la institucionalizacién de la pequefa
empresa familiar Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V., en el municipio de

Palmar de Bravo?
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I1.3 Sistematizacion de la Pregunta de Investigacion

e ;Qué es un modelo?

e ¢Qué es la gestion administrativa?

e ¢ En qué consiste la institucionalizacion?

e (;Cbmo se define a la empresa familiar?

e ;COmo se puede implementar un modelo de gestion en la pequefia empresa

familiar?
II. OBJETIVOS

l1l.1 Objetivo General

Proponer un modelo de gestién para la institucionalizacion de la pequefia empresa
familiar “Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.”, en el municipio de

Palmar de Bravo, Puebla

l1l.2 Objetivos Especificos

e Definir y conocer la gestiébn administrativa.

e Delimitar el concepto de institucionalizacion.

e Caracterizar a la empresa familiar.

e Proponer un modelo gestion administrativa en la pequefia empresas familiar
“Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.”, en el municipio de Palmar de
Bravo, Puebla.

e |dentificar un modelo de gestién como factor clave para la institucionalizacion de
la pequefia empresa familiar “Comercializadora de Abarrotes SISA S.A de C.V.”

en Puebla.

IV. JUSTIFICACION
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Las empresas de indole familiar representan las dos terceras partes de las empresas
a nivel mundial, emplean al 60% de toda la fuerza laboral y contribuyen mas del 70% del
Producto Interno Bruto (PIB), esto de acuerdo con lo publicado en 2023 por la Family
Business for Sustainable Development (FBSD). San Martin y Duran (2017) plantean que,
a pesar de no tener un censo especifico sobre la empresa familiar en México, se estima
qgue el 90% de las empresas son de esta indole y generan el 67% del empleo nacional.
La relevancia de la empresa familiar es notable al ser una de las instituciones econémicas
gue mas abundan en nuestro pais y existen varios casos de éxito, en los que se ha
demostrado que sus funciones y resultados son satisfactorios logrando asi mantenerse
a largo plazo en el mercado nacional e internacional, lo que les ha permitido generar un
legado como agentes de cambio, y de inclusion econdémica y social en su entorno. Sin
embargo, el camino para llegar a ese nivel de sustentabilidad y rentabilidad no es facil,
especialmente para las pequefias empresas familiares, que en su mayoria presentan
incongruencias entre su organizacion y sus objetivos generales, debido a que muchas
de ellas son establecidas sin un plan administrativo y no cuentan con las herramientas
necesarias para tener finanzas sanas, control de su inventario, un clima laboral
competitivo, entre otros factores que muchas veces pone en riesgo su prevalencia en el

mercado.

La implementacion de la gestion administrativa en la pequefia empresa familiar es
clave y sera la base para la ejecucion y potencializacion de las tareas para cumplir con
los objetivos a corto, mediano y largo plazo, contribuyendo asi a la supervivencia y
crecimiento de ésta, dicha afirmacion estd respaldada por numerosos autores e
investigaciones en el campo de la administracion de empresas y el desarrollo
empresarial. Tal es el caso de Chiavenato, (2000), quien en su obra "Administracion:
Teoria, Practica y Perspectivas”, destacé la importancia de la gestion administrativa
como un proceso fundamental para el éxito de cualquier organizacion, incluyendo las
Pequefias Empresas Familiares. Enfatiza que una gestion efectiva permite a las
empresas planificar, organizar, dirigir y controlar sus recursos de manera eficiente y
eficaz para alcanzar sus objetivos, por otro lado, Robbins y Coulter (2021), sefialan que

la gestion administrativa juega un papel crucial en la supervivencia y el crecimiento de

19



las PEF. Argumentan que una gestion sélida ayuda a estas empresas a superar los
desafios Unicos que enfrentan, como la escasez de recursos, la competencia intensa y

la necesidad de adaptarse a los cambios del mercado.

Se tom6 como caso de estudio una pequefia empresa familiar del ramo abarrotero,
establecida en el municipio de Palmar de Bravo, Puebla. Se definié la situacion del
problema o situacidon actual a través de entrevistas a los duefios de dicha empresa 'y a
sus colaboradores para la recaudacion de datos cualitativos sobre sus practicas de
gestion administrativa y su nivel de institucionalizacién. Ademas, se hicieron entrevistas
a profundidad con los gerentes y propietarios de la empresa para obtener informacion
cualitativa sobre sus experiencias y percepciones en torno a la gestion administrativa y

a la institucionalizacion.

Las empresas familiares han sido un elemento crucial para el desarrollo de cualquier
economia, esto es debido a que este tipo de empresa nace no solo del emprendimiento,
sino del deseo de obtener recursos para dar una mejor calidad de vida y un sustento
seguro para la familia. Tienen un marco de valores, principios y una cultura definida bajo
la que se desempefian, para este tipo de instituciones la unién, el compromiso, el
esfuerzo y la responsabilidad seran una parte inherente de su ADN. Son empresas que
inspiran confianza y seguridad, ya que su conciencia del riesgo es latente debido a que
pueden poner en riesgo su propio patrimonio. Las empresas familiares tienen
compromiso con sus colaboradores, con la sociedad y con su medio, esto se ve reflejado
en el porcentaje de empleos que son creados por éstas y que su crecimiento y estabilidad
terminan permeando su entorno de forma positiva. Por ello es factible implementar la
gestion y sus herramientas como modelo para potencializar los multiples beneficios que

la pequeiia empresa familiar aporta a la sociedad y al progreso del pais.

V. HIPOTESIS

Si se propone un modelo de gestion sustentado en la profesionalizacion de los

procesos administrativos, la delegacion estructurada de funciones y la adopcion de
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practicas de planeacién estratégica, éste serd clave para la institucionalizaciéon de la
pequefia empresa familiar “Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.” en el

municipio de Palmar de Bravo, Puebla.

V.1 Variable independiente

e Lainstitucionalizacion de la pequefia empresa familiar X.

V.2 Variables dependientes

e La profesionalizacién de los procesos administrativos de la pequefia empresa
familiar.

e La delegacion estructurada de funciones de la pequefia empresa familiar.

e La adopcion de préacticas de planeacién estratégica de la pequefia empresa

familiar.

VI. DISENO DE LA INVESTIGACION

VI.1 Método

e Meétodo inductivo, con el que, a partir de la entrevista, la observacion y andlisis se

lleg6 a una conclusion general.

VI.2 Tipo de Investigacion

e Eltipo de investigacion fue exploratoria, descriptiva y explicativa para analizar las
caracteristicas de los diferentes elementos que integré el tema y el caso de

estudio.

VI.3 Enfoque de la investigacion

e La investigacion tuvo un enfoque cualitativo, a través de un estudio de caso se
recopilaron datos, conceptos, experiencias e informacién, utilizando como

técnicas de analisis la observacion, la entrevista y el estudio del grupo focal.
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V1.4 Técnicas documentales

Investigacion bibliografica: se hizo revision de la literatura académica relacionada
al tema de investigacion, para la recoleccion y analisis de datos, con el fin de
conocer argumentos, discusiones e informacion que permitio el desarrollo del
presente documento.

Investigacion de archivo: es la investigacion basada en informacion registrada
sobre el desarrollo de las actividades de los individuos involucrados en los
procesos administrativos de las entidades, estos se presentaron en diferentes
formatos, como son los fotograficos, sonoros, digitales, etc., la fuente de
informacion sera autentica, fiable y de utilidad.

Investigacion de campo: a través de entrevistas, cuestionarios, encuestas, la
observacion y la experimentacién, se recab6 informacién de forma directa en el

medio donde se presento el fendmeno de estudio.

VI.5 Técnicas para investigacion de campo

Observacion participante y no participante: La observacion fue una técnica
fundamental en el desarrollo de la investigacion de campo. Se aplicé tanto la
observacion participante, en la que el investigador se integré en el contexto de
estudio para obtener una comprension mas profunda del fenédmeno analizado,
como la observacion no participante, en la que se registraron acontecimientos sin
interferir en el desarrollo natural de los hechos. Esta técnica permiti6 obtener
informacion relevante sobre comportamientos, interacciones y dinamicas dentro
del contexto de estudio.

Entrevista semi-estructurada: Se llevd a cabo una serie de entrevistas semi-
estructuradas con actores clave involucrados en el fendmeno de estudio. Las
entrevistas se disefiaron con preguntas abiertas que facilitaron la recoleccion de
informacion detallada y enriquecida por las perspectivas y experiencias de los

entrevistados. La flexibilidad en la conduccidon de estas entrevistas permitié
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explorar temas emergentes que no estaban contemplados en el cuestionario
inicial.

e Encuestas: Se aplicaron encuestas a una muestra representativa de veinte
elementos del grupo de estudio, con el objetivo de recolectar informacién
cuantificable sobre las percepciones, actitudes y experiencias de los participantes.
La utilizacion de encuestas permitié obtener datos comparativos y realizar analisis
estadisticos que complementaron los hallazgos cualitativos.

e Andlisis de documentos y registros: Adicionalmente, se revisaron documentos,
informes y registros oficiales que contenian informacion relevante para la
investigacion. Estos documentos sirvieron como una fuente de validacion y

triangulacion de los datos obtenidos a través de las demas técnicas.

VIl. ALCANCESY LIMITACIONES

VII.1 Alcances

e Se realizé la investigacion pertinente para establecer a la gestion administrativa
como la clave para la institucionalizacion de las pequefias empresas familiares.

e Se identificd las métricas relevantes a los procesos, las necesidades a resolver, a
fin de mejorar el desempefio del proceso de cada organizacion.

e Se establecieron las acciones de mejora y los medios de control.

e Se obtuvo informacién de fuentes primarias a través de entrevistas y encuestas,
lo que dio una mejor vision de la situacion real del caso de estudio multiple a

analizar.

VIl.2 Limitaciones

e El proyecto se enfoco de forma exclusiva a una region y a ciertos sectores del
mercado, lo que pudo limitar los alcances de esta investigacion.

e El periodo de tiempo de recoleccion de la informacion fue limitado.

e El estudio se realiz6 Unicamente en la matriz de cada negocio, no se enfoc6 en

las futuras sucursales.
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CAPITULO | GESTION ADMINISTRATIVA

La gestidon administrativa constituye un pilar fundamental para el éxito de cualquier
organizacion, especialmente en el contexto de las Pequefias Empresas Familiares
(PEF). Estas empresas, que representan una parte significativa del tejido empresarial en
México, enfrentan retos particulares que requieren estrategias de gestion sdlidas y
adaptadas a su realidad. En este capitulo, se abordaran los aspectos esenciales de la
gestion administrativa, desde sus antecedentes y definiciones hasta sus modelos y
aplicacion especifica en las PEF.

1.1 DEFINICION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

Antes de ahondar en la definicion propia de la gestiébn administrativa, es preciso
dar un panorama general de lo que es la Administracion y el ejercicio de ésta, ya que
muchas veces términos como gestion, direccion, administracion y gerencia son utilizados
como sinénimos. La palabra administracion tiene sus origenes en el latin administrare,
ad (hacia, direccion, tendencia) y ministrare o minister (subordinacion u obediencia) y se
refiere a aquel que presta un servicio o sirve a otro (Chiavenato, 2007). “En el Diccionario
de la Real Academia Espafiola se define administracion con varios sentidos, como el
politico, religioso, médico y organizativo. Respecto al ultimo, alli administracion es dirigir
una institucion; ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los bienes; y
desempefiar o0 ejercer un cargo, oficio o dignidad” (Torres y Mejia, 2006, p. 114). Otra
definicién para la administracion es en la que se dice que “es el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos
organizacionales” (Chiavenato, 2007, p. 10). Por otro lado, Sdnchez (2014), expone a la
administracion como el proceso que se requiere para conseguir que las personas
colaboren en equipo para crear, disefiar y mantener un ambiente adecuado en el que se

puedan lograr las metas afines de la institucion de la que son parte.

Analizando los conceptos, es posible distinguir que la administracion es el medio
para que las personas puedan optimizar sus actividades y recursos a fin de lograr un

objetivo en comun de forma eficiente y eficaz, podemos notar que de igual forma el papel
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del administrador evoluciond, pasoé a ser de mayor relevancia, ya no solo seguia ordenes,
sino que es reconocido como quien prepara a su empresa para afrontar desafios, es
guien organiza, planea, organiza, da direccion y control de todos los esfuerzos realizados
por los involucrados para alcanzar las metas de manera adecuada, utilizando
herramientas como nuevas tecnologias, y mejoras constantes en su cultura
organizacional, asi como en sus productos y servicios, garantizando asi la competitividad

y prevalencia de la organizacion.

El pionero de la teoria clasica de la administracion, Henri Fayol, es considerado uno
de los fundadores de la administracion moderna. Fue él quien propuso las funciones
basicas de la empresa y el concepto de la administracién como el proceso de planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar (ver figura 1.1); también establecié los principios
generales de la administracibn como procedimientos universales para todo tipo de
organizacion. Cabe mencionar que el concepto y perspectiva de la administracion varia
de acuerdo con la teoria aplicada para su estudio, de acuerdo con Chiavenato (2007)
existen varias teorias administrativas y diferentes enfoques (ver tabla 1.1), y algunas con

mayor relevancia son las siguientes:

e Administracion Cientifica: lo relevante es la aplicacion de los método y procesos
en el trabajo operario.

e Teoria Clasica: la administracion conlleva prevision, organizacién, direccién,
coordinacion y control del trabajo realizado en toda organizacion.

e Teoria de las Relaciones Humanas: la administracion tiene como fin buscar
mejores resultados estableciendo condiciones que permitan la integracion de las

personas en los grupos sociales y la satisfaccion de las necesidades individuales.

Figura 1.1 Las seis Funciones basicas de la empresa segun Fayol

25



Funciones
Administrativas

-Planear -Organizar -Dirigir -

==+~~~ Coordinar -Controlar

[

[

[ Funciones técnicas ] |: Funciones comerciales J

Funciones financieras

En Las Tareas Enfoque de lus
teorius gue consideran

o Administracidn como un ciencia
aplicada o la

Kacioralizacidn y o o pleneaciin de
actividades operativas.

]

|

[ Funciones de seguridad ]

Funciones contables ]

Fuente: Chiavenato, 2007.

Chiavenato

1903 | Administracion Cientifica
carriente administrativa que inicic
Taylor y gue enfatiz lo
wodministrocicn de las tareas, es decir,
gue e enfoce en lo recionalizacidn
del trabajo operative, en lo
estondarizacion y en el
establecimiento de principios bisicos
de arganizaviin rocional del trihegjo.

En la Estructura Enfogue de
las teorius que consideran la
Administraciin coma ung ciencia
encurguda de configurar y
estrircturar lus orgenizociones. Es el
case de lo Teorio Cldsica v de o
Teorio de o Burocrocia.

Racionalizacion del Trabajo en
el nivel Operacional

por Fayol que trata lo
Administracidn coma dencio en la
Jormaciin y estrucinracidn de las
organizaciones.

1947 | Teoria Neocldsica Corriente
ecléctica y pragmdtica basuda en la
actualizacidn yen el
redimensionumiento de lo Teoria
Cldsica, asi como en el énfusis en los
objetivas.

1916 | Teoria Clasica corriente iniciadu

Organizacion Formal
Principios Generales de la
Administracidon

Funciones del Administrador

1909 | Teoria de la Burocracia
Corriente busada en los trubajos de
Max Weber gue describe las
caracteristicas del modelo
burocritico de lo orgonizacidn,

Organizacion Formal
Burocraitica
Racionalizacion Organizacional

1947 | Teoria Estructuralista
Corriente busado en lu sociologio

expandir los horizontes de la
Administraciin.

organizacional que busce consolidar y

Enfogue Multiple:

« Organizacidén Formal e
Informal

¥ Analisis Intraorganizacional y
Amnilisis interorganizacional.

En las Personas tnfogue de las
teorius que consideran la
Administruciin como ung ciencia
aplicada o lus personas y sus
actividades en lus organizaciones. Ex
el caso de la Teoria de loy Relaciones
Humanas y de la

Teori Conductuanl.

1932 | Teoria de las Relaciones

experimento de Hawthorne y que se
apone o los supuestos cldsicos
mediunte el énfusis en lus personas p
«€n las reluciones humanas.

Humanas corriente iniciada con el

Organizacion Informal
Motivacidn, Liderazgo,
Comunicaciones y Dindmica de
Grupo.

1957 | Teoria del
Comportamiento
Organizacional Corriente
basada en lo psicolagia
organizacional y que redimensiona y
wctualiza lus conceptos de o Teoria
de las Relaciones Humonos.

Estilos de Administracion
Teoria de las Decisiones
Integracion de los Objetivos
Organizaci les e individual

1953 | Teoria del Desarrollo
Organizacional corriente gue
truta lus orgunizaciones como
sistemas abiertos, en constunte
interuccidn e intercambio con el
ambiente

Cambio Organizacional
Planeado
Enfoque de Sistema Abierto

En el Ambiente Enfoque de us
teorias gue consideran

I Administracidn comi una ciencia
gue busca o

adecuadiin de lus srganizaciones o

1947 | Teoria Estructuralista
Corriente busada en lu socivlogio

expandir los horizontes de la

Administracidn,

organizocional gue busca consolidar y

Andlisis Intraorganizacional y
andlisis Ambiental
Enfoque de Sistema Abierto

Fuente: Chiavenato, 2007.

Tabla 1.1 Las principales teorias administrativas y sus principales enfoques segun
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Para la sociedad moderna, la administraciébn se volvié primordial para su
conduccion, ya que es el medio por excelencia para lograr que todo se realice de mejor
manera para conseguir los objetivos establecidos, reduciendo costos y recursos, es
decir, con mayor efectividad, de ahi que se desarrollara una gran variedad de Teorias de
la Administracion. Sin embargo, el éxito de toda organizacion dependera de su capacidad
para afrontar nuevos retos, ya que estos son cambiantes, el proceso de transformacién
gue sufre el mercado es volatil y muchas veces imprevisible. La administracion es un
proceso de acoplamientos constante a lo nuevo y lo desafiante, pues existe un sinnumero
de variables y transformaciones que mantendran a las organizaciones en incertidumbre,
pero sera el administrador quien ayude con sus capacidades y conocimientos para
afrontarlos de manera que pueda adaptarse a las exigencias, expectativas y cambios
propios de las organizaciones y mercados, e identificando las oportunidades que surgen
a su alrededor de forma oportuna, ya que las organizaciones deben renovarse y ajustarse
con rapidez.

Después de resaltar la importancia que tiene la administracidon en cualquier
organizacion, se comprende que fue esencial desarrollar técnicas de gestion que
permitieran solucionar los problemas administrativos a los que se enfrentaban las
organizaciones, y que un enfoque mas especializado en la propia organizacion era

requerido.

Existen distintas definiciones de la gestién administrativa, a continuacién, se daran
a conocer algunas de las mas importantes. De acuerdo con Chiavenato (como se citd en
Mucha, 2022), la gestion administrativa es el proceso continuo y sistematico que implica
una serie de actividades impulsoras, como planear, organizar, dirigir y controlar recursos
y competencias para alcanzar metas y objetivos organizacionales, para él la gestion
administrativa se trata de elegir acciones de acuerdo con los resultados definidos y los
medios que se tengan disponibles, asegurando de esa forma el mejor uso de los
recursos. Mientras que para Arnoletto (2014), la gestiébn administrativa se describe como
una serie de pasos definidos en lo que el gerente la lleva a cabo con base a la disposicion

de los recursos humanos, materiales, financieros, con los que cuente.
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Junshan (2017), dice que la gestiébn administrativa es una serie de operaciones
gue deben realizarse para movilizar una serie de recursos disponibles con el fin de
conseguir los objetivos de la organizacion, por tanto, este proceso va de la mano con
una serie de requisitos, como son: la planificacion, la distribucidn de procesos, la division

de funciones, la toma de decisiones u otros de vital relevancia para la organizacion.

Para Robbins y Coulter (2005), la gestion administrativa es el acto de coordinar
las actividades laborales de todos los individuos que colaboran en la organizacion, de

forma efectiva y eficiente.

Otra definicion fue la expuesta por los autores Koontz et al. (2012), ellos exponen
gue para que el administrador tenga éxito en el ejercicio de sus funciones y por tanto el
ejercicio de la gestion administrativa, éste debe contar con ciertas habilidades y
destrezas conforme a la jerarquia interna de la organizacion, por tal razén, es primordial
gue el administrador tenga destrezas técnicas para el desempefio de las tareas y que las
lleve a cabo de forma eficiente y efectiva. Es por ese motivo, no se encuentran necesario
que los jefes de areas que estén en el mando medio cuenten con estas aptitudes o
conocimientos, son mayormente requeridas para los gerentes generales o para aquellos

gue lleven la direccion de la entidad (ver figura 1.2).

Figura 1.2. Funciones administrativas segun el nivel jerarquico

Administradores de
alto nivel

Administradores de nivel

i . Planeacién Organizacion Direccion Control
intermedio

Fuente: Koontz et al., 2012.
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Se entiende entonces que la gestidbn administrativa es una serie de acciones
definidas que debe desempefar el administrador para conseguir los objetivos de la
organizacion garantizando la mayor optimizacion de sus recursos. Respecto a la division
de acciones o elementos administrativos son distintos los criterios a considerar y varian
de acuerdo con diferentes autores (ver figura 1.3), esto de acuerdo con lo expuesto por
Vargas, (2010).

Figura 1.3. Clasificacion de las acciones de la gestion administrativa segun

diversos autores

Elementos del proceso administrativo

Lindall Urwick [ | )

. - Vi
Prevencion, pIan_eacpn. ~L- A George Terry
organizacidn, N
integracion, direccion y Planeacion,
control. organizacion, direccion
y control.
'd | [«] S
Koontz y O'donel <=
a5l PN
Planificacion, AV ( :: | Henry Fayol
. .. cYC . P
integracion de los _ ~A=a  Prever, organizar, dirigir,
recursos humanos, coordinar y controlar.

direccion, liderazgo y
control.

Fuente: Elaboracion propia con base propia con base a la informacion obtenida del

articulo de Vargas, 2025.

Otra definicion es la ofrecida por Lopez y Marifio (2010), quienes sostienen que la
gestion organizacional se define como el enfogue emergente que busca una
comprensién mas amplia y compleja de las organizaciones, superando el paradigma
tradicional de Administracion de Empresas. La gestion organizacional se centra en la
direccion estratégica, la toma de decisiones y la adaptacion a un entorno cambiante y
complejo, reconociendo la importancia de considerar la complejidad inherente a los

fendmenos organizacionales. Este enfoque busca integrar diferentes perspectivas para
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afrontar de manera méas efectiva los desafios y oportunidades que enfrentan las

organizaciones en la actualidad.

La gestién administrativa es “la correcta disposicion de los recursos generalmente
escasos que se encuentran en una organizacion”, con el fin de maximizar su rendimiento
a través de una serie de actividades que deben ser desempefadas siguiendo los
principios rectores de la institucion (Alvarez, 2017, p.13). A partir de las definiciones
aportadas por diversos autores, en especial por Lopez y Marifio (2010), se puede
sintetizar a la gestibn como un proceso dinamico y estratégico mediante el cual una
organizacion planifica, organiza, dirige y controla sus recursos y actividades para
alcanzar objetivos definidos. Va mas alla de la administracion interna, ya que también
implica interactuar y adaptarse a las condiciones del entorno externo, actuando, asi como
un puente entre la organizacion y su entorno, permitiendo una articulacion efectiva que

facilita la adaptacién y proyeccién hacia el futuro.

La efectividad de la gestion depende de las competencias y habilidades técnicas
del administrador, asi como de su capacidad para coordinar las actividades laborales y
responder a los desafios y oportunidades emergentes en un contexto organizacional

complejo.

1.2 ANTECEDENTES DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

Las raices de la gestion administrativa se remontan a la antigiedad, con
referencias en la organizacion de ejércitos y la administracién de templos. Sin embargo,
el desarrollo sistematico de la disciplina se consolida en el siglo XX con la obra de autores
como Henry Fayol, Frederick Taylor y Max Weber. Estos pioneros sentaron las bases
para la teoria clasica de la administracion, enfocandose en la eficiencia, la racionalizacion

y la divisién del trabajo.

A lo largo del siglo XX, la gestion administrativa ha evolucionado incorporando
nuevas perspectivas y enfoques. La teoria neoclasica, la escuela de las relaciones

humanas, la teoria del comportamiento organizacional y el enfoque sistémico son
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algunos ejemplos de estas evoluciones. Cada una ha aportado valiosas contribuciones
a la comprension de la complejidad de las organizaciones y la importancia de la gestion
efectiva. Pero fue durante el siglo XIX, que las organizaciones empezaron a experimentar
cambios acelerados en el mercado, se puso de manifiesto que para satisfacer las
necesidades de sus clientes y negocios eran necesarias buenas practicas
administrativas. Para mantenerse econémicamente activos, los gerentes implementaron
a la gestion como herramienta y la combinaron con la tecnologia, la eficacia y eficiencia

de sus recursos humanos y materiales (Parker y Ritson, 2005).

Al tratarse de un ambiente altamente competitivo, el desarrollo de la teoria
administrativa y su implementacion se vieron acelerados, era necesario resolver

dificultades de efectividad organizacional.

1.3 MODELOS DE GESTION ADMINISTRATIVA

La implementacién de la administracion es necesaria para el buen funcionamiento
de todas las organizaciones, ya que es a través de ésta que se puede alcanzar la
eficiencia, la eficacia, la efectividad y la productividad, elementos esenciales para lograr
sus objetivos empresariales, organizacionales, sociales y econdmicos, logrando asi ser
mas competitivos en el mercado y tener las herramientas necesarias para la toma de
decisiones oportunas. Los modelos de gestién son pieza clave para que el mejoramiento

y optimizacién de los procesos se lleven a cabo.

De acuerdo con Recalde et al. (2017), el modelo de gestién se define como un
marco de referencia, un parametro o esquema administrativo en el que los dirigentes de
las organizaciones ya sean publicas o privadas, pueden plantear sus propias politicas y
acciones para el logro de sus metas y objetivos. Propone un proceso a través del que se
puede determinar el modelo de gestidbn administrativa que puede ser aplicado por las

empresas, contemplando los siguientes elementos distintos (ver figura 1.4).
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Figura 1.4. Proceso para la determinacion de los modelos de gestion administrativa en
las pymes

3. CONTRUCCION
DELA
'PROPUESTA

4
i -

Fuente: Recalde et al., 2017.

2

1. Identificar el problema: son muchos los problemas que derivan de la falta de
organizacion en las PYMES, por eso es de vital importancia identificar el problema
al que se enfrentan, ya que esto serd lo que motivara a investigar y proponer
modelos de gestidn que se puedan utilizar de acuerdo con su necesidad.

2. Objetivo de la investigacion: determinar los objetivos generales y especificos
ayudara a dar un mayor enfoque a la investigacién y solucién de los problemas.

3. Construccién de la propuesta: esta se desarrollara especificando la
metodologia y herramientas que se utilizaran para la resolucién de los problemas
identificados, se procurard obtener informacion relevante y veridica de los
modelos de gestion administrativos, teniendo en cuenta un enfoque cualitativo y
documental.

4. Métodos de recogidas de datos: se extraeran datos de fuentes de informacion
primaria externa e interna a través de la documentacion, investigacion y la
observacion.

5. Muestra: se puede o no especificar la férmula para la obtencién de la informacion
y datos que alimentaran a la investigacion.
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6. Recoleccion de datos: se refiere a las estrategias utilizadas para la recoleccién
de datos, como son el sondeo, la observacion, el cuestionario, la entrevista, entre
otros.

7. Andlisis de resultados: se detallaran los resultados encontrados y se llegara a

las conclusiones y propuestas finales de la investigacion.

Los modelos de gestion administrativa tienen la finalidad de incrementar la eficiencia,
eficacia y la efectividad, permitiendo asi optimizar los procesos al reducir los tramites
administrativos y lograr una mejora notable en la calidad de servicio al cliente. Recalde
et al. (2017), expone que los modelos de gestion no son exclusivos del area
administrativa, sino que pueden abarcar distintos campos segun sea su enfoque (ver
figura 1.5), sin embargo, para lo competente a esta investigacion, se expondran algunos

de los mas sobresalientes de esta area.

Figura 1.5. Modelos de gestidon para las PYMES

Modelos de gestion para PYMES

o3| Modelos de
O produccion
Modelos ’E‘:
administrativos ] Modelos de gestion

para el drea de

Modelos de gestion para \ gfﬂr@?ﬂé&?ﬁ
el drea administrativa. -
Incluye el modelo Objetivos y el modelo
QUINN, el modelo Kaplan TITO CONTI.
y Norton, el modelo
DEMING, el modelo de
excelencia EFMQ y el
modelo de sistema de

gestion estratégica.

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacion obtenida del articulo de Los
modelos de gestion administrativa de las pequefias y medianas empresas, 2025.
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1.3.1 Modelos de gestion para el area administrativa

De acuerdo con Recalde et al. (2017), los modelos de gestion son herramientas

conceptuales y practicas que guian a las organizaciones hacia la excelencia. Se

clasifican en diversas categorias segun su enfoque y propdésito.

1.3.1.1 Modelo de gestion Quinn

Recalde et al. (2017), sefiala que este modelo también se le conoce como

esquema de trabajo de valores por competencia y surge con la apariciéon de dos formas

de pensamiento la una es analitica, secuencial, racional, verbal y la otra holistica,

sintética, intuitiva, difusa y no verbal (ver figura 1.6.).

Figura 1.6. Modelo cultural de la perspectiva de valores de la competencia

!
I Fin: Desarrollo

I

: Medios: Cohesién vy
, moral propia

Fin: Estabilidad

Medios: Formalizacién
Comunicacién
Centralizacién
de decisiones
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FLEXIBILIDAD

U RS S I R U ——

e —

Fin: Crecimiento

Medios: Innovacion

P —

— - - — - -

1
]
I
1 Relaciones Sistemas Abiertos
: Humanas
7’
!
Procesos Metas Racionales !
\ ]
Internos :
]
|}
\

Fuente: Recalde et al., 2017.

Fin: Fortalecimiento
Productividad

Medios: Formulacion
Metas.

Como explica Serna et al. (2012), Quinn plantea un marco conceptual para

comprender el liderazgo de gestion, el cual se basa en tres ejes principales, (ver figura

1.7):
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Figura 1.7. El liderazgo de gestion segun Quinn

Lider Adaptable: Controlador,
Orientacién externa, Enfoque en

Eje vertical: Flexibilidad vs.
fines.

Control

Lider Coach: Flexible,
Ol 6n interna, que en

wselEa Liderazgo de

Gestion segun =
QUINN

Eje horizontal: Orientacién
interna vs. Orlentacion externa

Lider Burocratico: Controlador,
Orientacién interna, Enfoque en
medios.

Eje perpendicular: Dimensién
medios vs. Dimension fines

Lider Visionario: Flexible,
Orientacién externa, Enfoque en
fines.

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacién obtenida del articulo de Serna et
al., 2024.

Con relacion a lo expuesto por Serna et al. (2012), Quinn estableci6 tres ejes

principales para el liderazgo de gestion: el eje vertical, que va desde la flexibilidad hasta

el control, el eje horizontal que comprende desde la orientacion a la organizacion interna

y externa y un tercer eje perpendicular a éstos que comprende desde la dimension

medios a dimensiones fines. Los ejes del modelo Quinn se explica de la siguiente forma:

Eje vertical: Este eje describe el grado de control que ejerce el lider sobre las
actividades y decisiones de los miembros del equipo. En un extremo se encuentra
la flexibilidad, donde el lider otorga autonomia y libertad a los miembros del
equipo, mientras que en el otro extremo se encuentra el control estricto, donde el
lider toma todas las decisiones y supervisa de cerca el trabajo de los demas.

Eje horizontal: Este eje distingue entre dos tipos de organizaciones: aquellas que
se enfocan principalmente en sus procesos internos y aquellas que se concentran
en su entorno externo. Las organizaciones con una orientacion interna se
preocupan por la eficiencia y la calidad de sus procesos internos, mientras que las
organizaciones con una orientacion externa se enfocan en adaptarse a las
necesidades del mercado y responder a las demandas de sus clientes.

Eje perpendicular: Este eje diferencia entre dos enfoques de liderazgo: uno que

se centra en los medios utilizados para lograr los objetivos y otro que se enfoca
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en los objetivos en si mismos. Los lideres que se enfocan en los medios prestan
atencién a los procesos y procedimientos utilizados para alcanzar las metas,
mientras que los lideres que se enfocan en los fines se preocupan principalmente

por los resultados y el impacto de su trabajo.

El modelo de la perspectiva de valores de la competencia permite identificar cuatro

roles importantes para el modelo de gestion Quinn (ver figura 1.8).

Figura 1.8. Roles segun el modelo de gestién Quinn

Roles de Gestion segun el Modelo de Quinn

Modelo de Modelo de
Relaciones Sistemas
Humanas E/Q dpj Abiertos
Prioriza Ig flexibilidad Se adapta a cambios
interna y las externos con

relaciones el
flexibilidad estructural.

interpersonales.

Modelo del
Objetivo
Racional ‘ c;—z)
Busca el control @ Se enfoca en el control
externo a través de interno y la eficiencia
objetivos claros y operativa.

racionales.

Fuente: Elaboracion propia con base a la informacion obtenida del articulo de Recalde
et al., 2025.

El marco conceptual de Quinn proporciona una herramienta Gtil para analizar y

comprender diferentes estilos de liderazgo de gestidén. Recalde et al. (2017), expone que,
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al identificar la posicion de un lider en cada uno de los tres ejes, se obtiene una
comprensién mas clara de sus valores, prioridades y estrategias de liderazgo. Esta
informacion puede ser Util para evaluar la efectividad del liderazgo de un individuo y para

identificar areas de mejora.

Se puede determinar que el modelo de Quinn ofrece una perspectiva valiosa sobre el
liderazgo de gestion al considerar la complejidad del rol y las multiples dimensiones que
lo conforman. Al comprender los tres ejes principales del modelo, es posible analizar de
manera mas profunda los diferentes estilos de liderazgo y su impacto en las

organizaciones.

1.3.1.2 Modelo de gestidn para alcanzar el mejoramiento integral de la organizacién

Este modelo fue propuesto por Almeida (2011), quien propuso que para enfrentar
las adversidades y problemas en la empresa es necesaria la implementacion de modelos
de gestion (ver figura 1.9.) para lograr el mejoramiento integral de la organizacion, dicho

proceso consiste en:

1. Etapa inicial, en la que se conocen e identifican las caracteristicas del
negocio y se hace un analisis inicial de la situacion para poder obtener
resultados satisfactorios a largo plazo;

2. Etapa de consolidacion, en donde el principio clave es la comunicacion y la
coordinacion, elaborando los instructivos, guias y manuales administrativos
para los procesos operativos, procedimientos y gestion de calidad, para asi
generar sistemas de informacion efectivos hacia el personal;

3. Etapa de excelencia, en esta etapa se busca la perfeccion en el
mejoramiento y avance del conocimiento, desarrollo, respeto al cliente
interno y la satisfaccion total del cliente externo, mediante la aplicacion de
procesos Yy tecnologias, con el cumplimiento de los reglamentos internos y

externos.
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Figura 1.9. Modelo de gestion para el mejoramiento integral de la organizacion segun
Almeida

Busqgueda de la perfeccion en el
mejoramiento y avance del conocimiento.

Desarrollo y respeto al cliente internc

Conocimiento e identificacion de las Satisfaccion total del cliente externo
caracteristicas del negocio

Aplicacion de procesos y tecnologias.

Analisis inicial de la situacion para obtener
resultados satisfactorios a largo plaze Cumplimiento de reglamentos internos y
externos,

1. Etapa inicial: 2. Etapa de consolidacion: 3. Etapa de excelencia:

Principio clave: comunicacién y coordinacion.

Elaboracion de instructivos, guias y
manuales administrativos

Definicion de procesos operativos,
procedimientos y gestion de calidad

Generacion de sistemas de informacion
efectivos hacia el personal

Fuente: Elaboracién propia con base en el texto de Almeida, 2024.
1.3.2.3 Modelo de gestion Kaplan y Norton

Acufia (2014), menciona que uno de los métodos para perdurar y tener éxito en el
mercado local es el modelo de Kaplan y Norton con el Cuadro de Mando Integral (CMI)
o Balanced Scorecard, esta herramientas es de las mas usadas por las grandes
corporaciones para la supervivencia y el crecimiento de las PYMES; se trata de un
instrumento cuya implementacion nos permite tener una imagen panoramica de la
organizacion, para asi tratar los aspectos claves de un negocio e implementar mas
facilmente un sistema integral para la gestion empresarial para el cumplimento de los

objetivos estratégicos, traducidos en objetivos, perspectivas e indicadores.

Acufa (2014), sefiala como Kaplan y Norton definen el CMI como una herramienta
de gestion. que permite evaluar la evolucion y los resultados de una empresa desde una

perspectiva estratégica y global. A través de un sistema de medicion y gestion, el CMI
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sirve como instrumento para comunicar y alinear a la empresa con sus nuevas

estrategias. Esta herramienta mide el desempefio de la organizacién desde cuatro

perspectivas clave (ver figura 1.10), que se explican a continuacion:

P WD

Finanzas: Evalla la rentabilidad y la creacion de valor para los accionistas.
Clientes: Mide la satisfaccion del cliente y la lealtad a la marca.

Procesos internos: Evalla la eficiencia y la eficacia de los procesos operativos.
Aprendizaje y crecimiento: Mide la capacidad de la empresa para innovar y

adaptarse al entorno cambiante.

Figura 1.10. Esquema cuadro de mando integral

Explorando las Dimensiones de la Vision y Estrategia

9 b | Perspectiva Financiera I
Perspectiva Procesos
Internos
Vision y

Estrategia .
(L. Perspectiva Aprendizaje
"y Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia con base en el texto de Recalde et al., 2025.

Acuia (2014), destaca la viabilidad de implementar el Cuadro de Mando Integral

(CMI) en PYMES, ofreciendo diversos beneficios y permitiendo su sostenibilidad en el

tiempo. Este sistema de gestion estratégica facilita la toma de decisiones informadas, la

alineacion de objetivos y la mejora continua mediante el seguimiento y la

retroalimentacion basados en indicadores, siguiendo el siguiente proceso de

implementacion del CMI (ver figura 1.11):
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1. Clarificacion y traduccidon de la vision y la estrategia: Se traduce la vision
genérica de la organizacion en una estrategia concreta y comunicable.

2. Comunicacion y vinculacion de objetivos e indicadores: Se vinculan los
objetivos e indicadores estratégicos con las perspectivas del CMI, asegurando una
alineacion efectiva.

3. Establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas estratégicas: Se
definen objetivos especificos y se alinean las iniciativas estratégicas con los
objetivos del CMI.

Figura 1.11. Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta para

establecer el modelo de gestion.

Ciclo del Cuadro de Mando Integral

Planificary
Establecer
Objetivos

Definir metas y objetivos

estratégicos
Asignar recursos y

establecer metas

Clarificary Formacién y
Traducir la Visién K Feedback
Estratégico

Comunicar y educar sobre
la estrategia

Alinear Iniciativas

Comunicacion .
Estratégicas

Establecer objetivos e
indicadores de actuacion

Avrticular la vision y
proporcionar
retroalimentacion

Fuente: Elaboracién propia con base en el texto de Recalde et al., 2025.

Segun Acufa (2014), la construccion de un sistema de gestidn integrado basado en
el CMI implica trece pasos:

1. Clarificar la vision: Traducir la vision genérica en una estrategia comprensible y

comunicable.
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2. Comunicar a los mandos intermedios: Discutir la nueva estrategia con los
directivos superiores.

3. Desarrollar los cuadros de mando de las unidades de negocio: Cada unidad
traduce su estrategia a su propio cuadro de mando, alineado con el CMI
corporativo.

4. Eliminar inversiones no estratégicas: Identificar y eliminar programas que no
contribuyen a la estrategia.

5. Lanzar programas de cambio corporativo: Evaluar la necesidad de programas
de cambio en negocios cruzados.

6. Revisar los CMI de las unidades de negocio: Realizar una revision periodica
por parte del director general y el equipo ejecutivo.

7. Refinar la vision: Ajustar la vision en funcion de los cambios identificados en el
CMI.

8. Comunicar el CMI a toda la empresa: Difundir el CMI a todos los niveles de la
organizacion.

9. Establecer objetivos de actuacion individual: Vincular los objetivos e incentivos
individuales con los cuadros de mando.

10.Actualizar el plan y presupuesto de largo alcance: Establecer objetivos a cinco
afios para cada indicador, con un plan de inversion y financiamiento.

11.Realizar revisiones mensuales y trimestrales: Monitorear el progreso y realizar
ajustes segun sea necesario.

12.Realizar la revision anual de estrategia: El comité ejecutivo actualiza la
estrategia y el cuadro de mando en funcion de diez temas estratégicos.

13.Vincular la actuacioén individual con el CMI: Integrar los objetivos individuales

con el CMI, asegurando la alineacién en todos los niveles.

En relacion con lo descrito por Recalde et al. (2017), se puede vislumbrar que el CMI

ofrece diversos beneficios para las PYMES, como son:
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« Mejoralatoma de decisiones estratégicas: Al proporcionar una vision integral
del negocio, el CMI permite a las PYMES tomar decisiones estratégicas mas
informadas y efectivas.

« Aumenta la alineacion estratégica: EI CMI ayuda a alinear a todos los
empleados de la empresa con los objetivos estratégicos, creando un enfoque
comun hacia el éxito.

« Promueve la mejora continua: El CMI permite a las PYMES identificar areas de
mejora y establecer iniciativas para alcanzar sus objetivos estratégicos.

o Fortalece la cultura organizacional: ElI CMI fomenta una cultura de
responsabilidad y compromiso entre los empleados, impulsando el logro de los

objetivos.

Recalde et al. (2017), presenta el Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton
como una herramienta valiosa para las PYMES que buscan perdurar y crecer en el
mercado local. Al proporcionar una vision integral de la gestion empresarial y enfocarse
en las perspectivas clave del negocio, el CMI permite a las PYMES tomar decisiones
estratégicas mas informadas, alinear a sus empleados con los objetivos organizacionales
y promover la mejora continua. La adopcion del CMI puede contribuir significativamente
al éxito y la sostenibilidad de las PYMES.

1.3.1.4 Modelo Deming

En el ambito de la gestidbn empresarial, la calidad ha sido un tema ampliamente
estudiado por diversos pensadores, cada uno aportando su propia perspectiva y
definicion. Castillo (2019), exhibe que si bien existen diferencias en los enfoques que han
sido desarrollado alrededor del Modelo Deming, todos coinciden en la importancia de la

calidad como factor clave para el éxito empresarial.

Recalde et al. (2017), dice que el Modelo Deming, desarrollado en Japon por la
JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros), representa la aplicacién practica de
las filosofias japonesas de Control Total de la Calidad. Este modelo se caracteriza por

una evaluacion rigurosa que busca garantizar que toda la organizacion alcance
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resultados excepcionales. A su vez, la produccion se visualiza como un sistema integral
donde la calidad se centra en satisfacer las necesidades actuales y potenciales de los

consumidores.

Castillo (2019), explica que el Modelo Deming, ideado por el Dr. W. Edwards
Deming, es una filosofia de gestibn empresarial que promueve la mejora continua a

través de un ciclo de cuatro etapas: Planificar, Hacer, Comprobar y Actuar (PDCA).

Castillo (2019), exhibe que si bien el nombre de Deming esta estrechamente
asociado al Ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), es importante reconocer que
su origen se remonta a las contribuciones de Walter A. Shewhart. Shewhart, considerado
el padre del control estadistico de la calidad, introdujo este ciclo como una herramienta
fundamental para la mejora continua. No obstante, fue Deming quien, a través de su
labor de difusion y ensefianza en Japdn durante la década de 1950, popularizo el ciclo y
lo convirtié en un elemento central de la filosofia de gestidén japonesa. En reconocimiento
a su influencia, los japoneses rebautizaron el ciclo como Ciclo de Deming (ver figura
1.12.).

Figura 1.12. Ciclo de Deming - PDCA
Ciclo de Deming - PDCA

ACTUAR PLANEAR

Analizar Objetivos
Acciones Recursos
Correctivas
VERIFICAR w @ HACER
Medida(s), Procesos /

Comunicar
Auditorias, Actividades
Verificaciones Productos / Servicios

Fuente: Ingenieria de Calidad, 2023.
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Castillo (2019), plantea que el Ciclo Deming, también conocido como Ciclo PHVA
(Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), es una herramienta fundamental para la mejora
continua de la calidad en las organizaciones. Este ciclo, compuesto por cuatro etapas
interconectadas, proporciona un marco sistematico para identificar problemas,

implementar soluciones y alcanzar resultados éptimos como se explica a continuacion.

Las cuatro etapas del Ciclo Deming:

e Planificar (P): Estableciendo la base para el éxito
En esta etapa se establece la direccion y se definen los objetivos especificos que
se pretenden alcanzar. Se realiza un analisis exhaustivo de la situacion actual, se
identifican las areas de mejora y se desarrolla un plan de accién detallado que
incluya estrategias, recursos y plazos.

e Hacer (D): Poniendo el plan en accién
Se pone en practica el plan de accién establecido en la fase de planificacion. Esto
implica la ejecucion de las tareas, la asignacion de responsabilidades y el
monitoreo del progreso. Es importante que la implementacién se realice de
manera rigurosa y siguiendo los procedimientos establecidos.

e Verificar (C): Evaluando el progreso y aprendiendo de los resultados
En esta etapa se evaluan los resultados obtenidos en comparacion con los
objetivos establecidos en la fase de planificacion. Se utilizan herramientas de
medicién y analisis para identificar desviaciones, evaluar el impacto de las
acciones implementadas y determinar si se han logrado los resultados esperados.

e Actuar (A): Impulsando la mejora continua
Con base en los resultados obtenidos en la fase de verificacion, se toman las
medidas correctivas necesarias. Si los resultados son satisfactorios, se
estandarizan las practicas exitosas y se documentan los aprendizajes para su
aplicacién en futuras iniciativas. Si se identifican desviaciones o problemas, se

replantea el ciclo, ajustando el plan original y reiniciando el proceso de mejora.
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Recalde et al. (2017), expone que este modelo se agrupa en 10 criterios
fundamentales (ver figura 1.13.) que proporcionan un marco integral para el éxito

organizacional, estos son los siguientes:

Figura 1.13. Criterios Deming

Criterios Deming

Estandarizacién

Recursos
Humanos

Resultados eed Planes futuros

Fuente: Recalde et al., 2017.

1. Politicas: Establecer un marco legal y normativo sélido que guie el
funcionamiento de la empresa, asegurando el cumplimiento de las leyes,
reglamentos, normas y directrices aplicables. Las politicas claras y consistentes
brindan estabilidad, predictibilidad y transparencia a la organizacion.

2. Organizacion: Estructurar la empresa de manera eficiente y efectiva,
coordinando los recursos humanos, materiales y tecnol6gicos para lograr los
objetivos estratégicos. Una organizacion bien definida permite una clara
asignacion de responsabilidades, una comunicacion fluida y una colaboracion
eficaz entre los diferentes departamentos.

3. Informacioén: Desarrollar e implementar sistemas de informacion robustos que
faciliten la recoleccion, andlisis y transmision de datos relevantes para la toma de
decisiones. La informacion precisa y oportuna es fundamental para identificar

problemas, evaluar el desempefio, implementar mejoras y optimizar procesos.
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4. Estandarizaciéon: Establecer estandares y procedimientos operativos que
garanticen la calidad y consistencia en todos los aspectos de la organizacion. La
estandarizacion reduce la variabilidad, mejora la eficiencia y facilita la
transferencia de conocimiento entre los colaboradores.

5. Recursos Humanos: Gestionar el talento humano de manera estratégica,
enfocandose en la planeacién, coordinacion y control del desempefio de los
empleados para el logro de los objetivos. Esto implica la seleccion, formacion,
motivacion y retencion de personal altamente calificado y comprometido con la
organizacion.

6. Garantia: Establecer mecanismos para garantizar el cumplimiento de las
obligaciones y compromisos de la empresa, tanto con sus clientes como con sus
proveedores. La garantia genera confianza y fidelidad en los clientes, al mismo
tiempo que fortalece las relaciones con los proveedores.

7. Mejora: Adoptar una filosofia de mejora continua que impulse la busqueda
constante de oportunidades para optimizar procesos, productos y servicios. La
mejora continua implica un enfoque proactivo que busca identificar y corregir
errores, prevenir problemas y elevar los estandares de calidad.

8. Control: Implementar sistemas de control para evaluar el desempefio de la
organizacion en todos sus niveles. El control permite identificar desviaciones,
medir el progreso y tomar acciones correctivas cuando sea necesario.

9. Resultados: Enfocarse en la obtencion de resultados tangibles y medibles que
reflejen el éxito de la organizacion. Los resultados pueden ser financieros,
operativos, de calidad o de satisfaccion del cliente.

10.Planes futuros: Desarrollar planes estratégicos que definan la direccion futura de
la empresa, anticipando los cambios del entorno y adaptandose a las nuevas
tendencias. Los planes futuros brindan una vision clara del camino a seguir,

permitiendo a la organizacion tomar decisiones estratégicas con mayor confianza.

Tal y como explica Castillo (2019), el Modelo Deming no es una secuencia lineal,
sino un ciclo continuo de mejora. Cada etapa se nutre de la anterior, y los aprendizajes

obtenidos alimentan la planificacién y ejecucion de las siguientes iteraciones. De esta
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manera, las organizaciones pueden alcanzar niveles cada vez mas altos de calidad,

eficiencia y excelencia.

1.3.1.5 Modelo de excelencia EFMQ

Maderuelo (2002), expone en su articulo sobre la Gestion de la calidad total que la
European Foundation for Quality Management (EFQM), también conocida como
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, fue creada en 1988 por iniciativa de
14 empresas europeas lideres. Su objetivo principal era desarrollar un modelo de
excelencia empresarial que ayudara a las organizaciones a mejorar su desempefio y

alcanzar niveles superiores de calidad.

Maderuelo (2002), explica que el Modelo de Excelencia EFQM se basa en la
autoevaluacion como herramienta fundamental para la mejora continua. Las
organizaciones que adoptan este modelo realizan un andlisis detallado de su
funcionamiento, identificando sus fortalezas y areas de oportunidad (ver figura 1.14.).
Este andlisis les permite establecer planes de accion concretos para mejorar su

desempefio en todos los aspectos de su gestion.

Figura 1.14. Criterios de Excelencia del modelo EFQM

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Resultados en las
personas
Resultados en los
clientes
Resultados en la
sociedad

Personas

Politica ¥ estrategia

Alianzas y recursos

Liderazgo

Procesos
Resuliados clave

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Fuente: Membrado, 2015.
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Maderuelo (2002), sefiala que los principales conceptos y principios en los que se ha

basado el modelo EFQM son los siguientes (ver tabla 1.2):

Tabla 1.2: Conceptos fundamentales de la excelencia.

Tabla |

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA

Concepto Descripeion
1. Orientacién hacia La excelencia depende del eguilibrio v la satisfaccion de las necesidades de todos los
los resultados grupos de interés relevantes para la organizacion (las personas que trabajan en ella, los

clientes, proveedores y la sociedad en general, asi como todos los que tienen intereses
econdmicos en la organizacidn).

2. Orientacion al cliente El cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del servicio, asi como de la
fidelidad del cliente. El mejor modo de optimizar la fidelidad y retencidn del cliente y el
incremento de la cuota de mercado es mediante una orientacion clara hacia las
necesidades de los clientes actuales y potenciales.

3. Liderazgo y constancia El comportamiento de los lideres de una organizacidn suscita en ella claridad y unidad
en los objetivos en los objetivos, asi como un entorno que permite a la organizacion y las personas gue
a integran alcanzar la excelencia.

4. Gestion por procesos Las organizaciones actdan de manera mas efectiva cuando todas sus actividades
¥ hechos interrelacionadas se comprenden y gestionan de manera sistematica, y las decisiones
relativas a las operaciones en vigor y las mejoras planificadas se adoptan a partir de
informacion fiable que incluye las percepciones de todos sus grupos de interés.

5. Desarrollo e implicacidn El potencial de cada una de las personas de |a organizacién aflora mejor porque existen
de las personas valores compartidos y una cultura de confianza y asuncion de responsabilidades que
fomentan la implicacién de todos.

6. Aprendizaje, innovacion Las organizaciones alcanzan su maximo rendimiento cuando gestionan y comparten su
¥ mejora continuos conocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, innovacion y mejora continuos.
7. Desarrollo de alianzas La organizacidn trabaja de un modo mas efectivo cuando establece con sus parteners

unas relaciones mutuamente beneficiosas basadas en la confianza, en compartir el
conocimiento y en la integracion.

&. Responsabilidad social El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la organizacion y las personas
que la integran es adoptar un enfoque ético, superando las expectativas y la normativa
de la comunidad en su conjunto.

Fuente: Ewropean Foundation Quality Management. Ocha Fundamentos de la Excelencia. Los Conceptos fundamentales y sus beneficios.
Disponible en: hitp://wew.efgm.arg.

Fuente: Maderuelo, 2002.

Maderuelo (2002), revela que el Modelo EFQM de Excelencia, se compone de nueve
criterios agrupados en dos categorias principales: Agentes Facilitadores y Resultados.
Esta distincién permite a las organizaciones evaluar tanto sus procesos internos como
los resultados obtenidos a través de dichos procesos.
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1. Agentes Facilitadores

Maderuelo (2002), explica que los Agentes Facilitadores, también conocidos como
"Habilitadores”, representan los cimientos sobre los que se construye la excelencia
empresarial. Estos criterios abarcan aspectos fundamentales de la gestion de la

organizacion, incluyendo:

o Liderazgo: La capacidad de la organizacion para inspirar, motivar y guiar a sus
colaboradores hacia el logro de objetivos comunes.

« Politicay Estrategia: La definicion clara y coherente de una estrategia que guie
el desarrollo y crecimiento de la organizacion.

e Personas: La gestion efectiva del talento humano, fomentando la participacion, el
compromiso y el desarrollo de los colaboradores.

o Procesos: La optimizacién de los procesos internos para asegurar la eficiencia,
la eficacia y la calidad.

e Recursos: La gestibn adecuada de los recursos fisicos, financieros y

tecnoldgicos.

2. Resultados

De igual forma Maderuelo (2002), habla sobre los criterios de Resultados y expone
gue éstos se enfocan en los logros obtenidos por la organizacién como consecuencia de
la implementacién efectiva de los Agentes Facilitadores. Estos criterios evalian el
impacto de la organizacion en sus diferentes grupos de interés y en relacion con sus

objetivos globales:

 Resultados para los Clientes: La satisfaccion y fidelizacion de los clientes a
través de productos y servicios de alta calidad.

« Resultados para las Personas: El bienestar y la satisfaccion de los
colaboradores, creando un ambiente de trabajo positivo y motivante.
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« Resultados para la Sociedad: El impacto positivo de la organizacién en la
comunidad y el medio ambiente.
« Resultados Clave para el Negocio: El logro de los objetivos financieros y

estratégicos de la organizacion.

Conforme a lo enunciado por Maderuelo (2002), es posible concluir que el Modelo
EFQM de Excelencia no evalla los Agentes Facilitadores y los Resultados de forma
aislada, sino que reconoce la interdependencia entre ambos. El éxito de una
organizacion depende de la correcta implementacién de los Agentes Facilitadores, lo que

a su vez conduce a la obtencién de Resultados sobresalientes.

Tras un exhaustivo analisis de diversos modelos de gestion existentes, se ha
observado que, aunque muchos de ellos presentan enfoques sélidos y estructurados, no
todos son plenamente aplicables a las pequefias empresas familiares que carecen de
procesos administrativos formalizados. La implementacién directa de estos modelos
podria resultar ineficaz o incluso contraproducente, dado que no consideran las
particularidades y dindmicas internas de este tipo de organizaciones. Por lo tanto, se
propone desarrollar un modelo de gestion propio, tomando como referencia los modelos
analizados y adaptandolos a las necesidades especificas identificadas durante la
investigacion de campo en la empresa objeto de estudio. Este enfoque permitira disefar
un sistema de gestion que respete la cultura organizacional existente y facilite la

transicion hacia practicas mas estructuradas y eficientes.

La transicion entre los capitulos enfocados a la gestion organizacional y a la
institucionalizacion es esencial, ya que estos temas van de la mano. Si bien la gestion
organizacional se centra en los procesos internos de la organizacion, la
institucionalizacion se preocupa por las relaciones externas y la imagen que la
organizacion proyecta ante el mundo. Ambas areas son esenciales para el éxito a largo

plazo de las organizaciones.
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CAPITULO Il. INSTITUCIONALIZACION

En este capitulo, se abordara el concepto de institucionalizacién en el contexto de
las pequefias empresas familiares (PEF). Analizando sus origenes, conceptualizacion,
el proceso que la enmarca y su relevancia para el éxito y sostenibilidad de estas

empresas.

2.1 CONCEPTUALIZACION DE LA INSTITUCIONALIZACION

De acuerdo con un articulo publicado por Deloitte (2012), en el ambito empresarial
la institucionalizacion se define como el proceso de establecer estructuras y mecanismos
formales para guiar el funcionamiento y la comunicacion de los érganos de gobierno y la
administracion. Este proceso engloba la documentacién detallada de aspectos como
estrategias, objetivos, responsabilidades, facultades, procesos, controles, riesgos y
sistemas de gestion. La institucionalizacion efectiva permite alinear y enfocar a la
empresa en una direccidbn comun, asegurando una toma de decisiones coherente y

transparente.

Etimologicamente, segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola,
institucionalizar significa "conferir el caracter de institucion”. En este contexto, la
institucionalizacion implica la implementacion de estructuras y mecanismos formales que
guian el funcionamiento y la comunicacibn de los o6rganos de gobierno y la

administracion.

La institucionalizacién efectiva transforma a la empresa en una entidad sélida y
estructurada, capaz de enfrentar los retos del entorno de manera organizada y eficiente.
A través de este proceso, se definen estructuras claras, se implementan mecanismos
documentados y se adoptan mejores practicas corporativas, abarcando desde los
procesos mas simples hasta la estructura organizacional alineada con la estrategia

general.
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Por lo tanto, la institucionalizacion de la empresa representa un paso fundamental
en su camino hacia la solidez, la eficiencia y la responsabilidad, asi como el crecimiento
y sostenibilidad a largo plazo. Al adoptar este enfoque, las empresas pueden establecer
una base solida de estructuras, mecanismos y practicas para asi encontrarse mejor

preparadas para navegar con éxito en el dinamico entorno empresarial actual.

2.2. LA IMPORTANCIA DE LA INSTITUCIONALIZACION DE LA
EMPRESA

En un mundo empresarial cada vez mas cambiante y competitivo, la
institucionalizacion se convierte en una herramienta indispensable para que las
empresas respondan adecuadamente a los desafios del mercado, la globalizacion y la

competencia.

Respecto a la empresa institucional, Mendivil (2017) explica que, este tipo de
empresas son aquellas cuyos 6rganos administrativos y operativos estan compuestos
por grupos de personas capacitadas profesionalmente, los empleados son calificados y
promocionados por su nivel de preparacion y desempefio, por tanto, la autoridad emana

de los diferentes niveles administrativos y operativos.

Deloitte (2012), dice que las empresas implementan la institucionalizacion con el
objetivo principal de fortalecerse, mejorar su eficiencia y asumir un comportamiento

responsable. Entre los beneficios especificos se encuentran:

e Mayor capacidad para enfrentar cambios: La empresa se vuelve mas adaptable a
las fluctuaciones del mercado y las nuevas tendencias.

« Mejora en la toma de decisiones: Se establecen procesos claros y transparentes
para la toma de decisiones estratégicas y operativas.

e Reduccion de riesgos: Se implementan mecanismos de control interno que
mitigan los riesgos y previenen la mala gestion.

« Atraccion de inversiones: La institucionalizacion genera confianza entre los

inversionistas, facilitando la obtencion de capital para el crecimiento.
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o Crecimiento sostenible a largo plazo: La empresa se posiciona para un
crecimiento solido y duradero en el tiempo.

En lo descrito por Deloitte (2012), la institucionalizacion implica un cambio cultural en
la forma de dirigir y administrar una empresa, que a su vez producir4 un cambio en la
forma en la que se adoptan e implementan practicas administrativas mas efectivas, esto

se ejemplifica en el siguiente esquema (ver figura 2.1).

Figura 2.1. Practicas de gobierno corporativo que deben ir adoptandose para

institucionalizar una empresa.

Gobierno del Consejo
—

Planeacion Cumplimiento

Operaciones

Infraestructura de gobieng

Fuente: Deloitte, 2012.

En el Modelo de Gobierno Corporativo de Deloitte (2012), se describe un marco
para la institucionalizacion de una empresa a través de la implementacién de practicas
de gobierno corporativo solidas. Este marco se ilustra en el esquema anterior, en el que
segun Deloitte (2012), se dividen las responsabilidades entre los diferentes niveles de la

organizacion de la siguiente manera:
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Nivel 1: Organos de gobierno (circulo principal y franja azul)

e Funcion principal: Monitorear y supervisar el comportamiento general de la

empresa.
« Actividades especificas:
o Delegar tareas especificas a la Direccién General.
o Aprobar o verificar el cumplimiento de los planes estratégicos.

o Supervisar el desempefio general de la empresa a través de indicadores

clave.
Nivel 2: Direccion General (mitad inferior azul del esquema)

« Funcién principal: Ejecutar las operaciones diarias de la empresa.
« Actividades especificas:
o Implementar las estrategias y planes aprobados por los érganos de
gobierno.
o Gestionar los recursos humanos, financieros y materiales de la empresa.
o Monitorear el desempefio de las operaciones y tomar medidas correctivas

cuando sea necesario.
Nivel 3: Procesos base o de apoyo (mitad superior verde del esquema)

e Funcion principal: Definir y ejecutar los procesos operativos clave de la empresa.
e Ejemplos de procesos clave:

o Sistemas de informacion y tecnologia

o Controles internos y gestion de riesgos

o Cadena de suministro y adquisiciones
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Nivel 4: Gobierno operativo (no representado explicitamente en el esquema)

e Funcion principal: Establecer politicas y procedimientos para la gestion eficaz de
los procesos clave.
e Responsabilidades:
o Definir la estrategia operativa y el modelo de negocio de la empresa.
o Desarrollar e implementar manuales de procedimientos para cada proceso
clave.
o Garantizar el cumplimiento de las normas y regulaciones aplicables.
Es asi como podemos observar que la Institucionalizacion permite que la relacion
entre los distintos eslabones sea arménica y le brinde valor a la empresa, ya que, en la
interaccién de los tres niveles, cada uno impacta de forma directa al consecuente (ver

figura 2.2).

Figura 2.2. Relacién de los niveles de la organizacion y la institucionalizacion.

Requerimientos clave Visionde los
resultados

¢ Cuél es plan estratégico de la Identificar diferenciadores

empresa? ;Cuales son los estratégicos, competencias y

Gobierno diferenciadores clave? capacidades.

Corporativo:

Estrategia = ; Qué tipo de modelo operativo = Modelo alineado al control
permitira que se desarrolle el estratégico y el disefio de
plan estratégico? politicas

= Toma de decisiones definida
= ;Cual es el modelo de gobierno para los principales procesos,
que integrara las unidades de roles funcionales y
negocio y las funciones responsabilidades, indicadores
operativas? clave y soporte al modelo de
control.
; = Modelo de servicios
Procesos de apoyo: = ; De qué manera el modelo
poy operativo impacta el modelo de desarrollado para todas las

Modelo de servicios
servicios en la base de la funciones clave, alineadas con

piramide? las politicas corporativas
establecidas.

Fuente: Deloitte, 2012.

El modelo de gobierno corporativo de Deloitte (2012), describe en detalle los tres
elementos clave para la institucionalizacion de una empresa: procesos base o de apoyo,

gobierno operativo y gobierno corporativo. Estos elementos se interconectan y forman
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una estructura solida que permite a la empresa alcanzar sus objetivos de manera

eficiente y transparente.

A) Procesos base o de apoyo: La base de laoperacion empresarial

Los procesos base o de apoyo constituyen la columna vertebral de las operaciones

de una empresa. Estos procesos abarcan areas como:

Sistemas de informacion y tecnologia: Aseguran el funcionamiento adecuado de

la infraestructura tecnoldgica que respalda las operaciones de la empresa.

Control interno: Implementan medidas para prevenir fraudes, errores y demas

irregularidades que puedan afectar la empresa.

Cadena de suministro y adquisiciones: Gestionan la adquisicion de bienes y

servicios necesarios para la produccion o prestacion de servicios de la empresa.

Otros procesos clave: Dependiendo del giro de la empresa, pueden incluirse

procesos como recursos humanos, contabilidad, gestion de riesgos, etc.

La institucionalizacion de estos procesos base implica:

Establecer politicas y procedimientos claros: Definir las normas y guias que
regulan la ejecucién de cada proceso.
Asignar responsabilidades y facultades: Determinar quiénes son responsables de

cada tarea y qué decisiones pueden tomar.

Implementar sistemas de control y monitoreo: Asegurar el cumplimiento de las

politicas y procedimientos, asi como la eficiencia y eficacia de los procesos.

Recopilar y analizar datos: Obtener informacion relevante sobre el desempefio de

los procesos para identificar areas de mejora.
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B) Gobierno operativo: Guiando el rumbo de la empresa

El gobierno operativo se enfoca en la definicién y ejecucién de la estrategia de la

empresa. Este nivel abarca:

o Planeacion estratégica: Establece los objetivos a largo plazo de la empresa y
define las acciones necesarias para alcanzarlos.

o Direccion General: Lidera la ejecucion de la estrategia, supervisando las
operaciones diarias y tomando decisiones clave.

« Alineacion estratégica: Asegura que todas las areas de la empresa trabajen en
conjunto para cumplir los objetivos estratégicos.

« Gestion del desempefio: Evalla el progreso de la empresa hacia sus objetivos y

realiza ajustes cuando sea necesario.

La institucionalizacién del gobierno operativo implica:

o Establecer un proceso formal de planeacién estratégica: Definir claramente la
mision, vision y valores de la empresa, asi como los objetivos estratégicos a corto,
mediano y largo plazo.

« Dotar a la Direccion General de las herramientas y recursos necesarios: Asegurar
gue el director general cuente con la autoridad, el personal y los recursos
financieros para llevar a cabo la estrategia.

e Implementar un sistema de comunicacion y colaboracion efectivo: Facilitar la
comunicaciéon entre todas las areas de la empresa para asegurar la alineacion
estratégica.

« Establecer indicadores de desempefio clave: Monitorear el progreso de la

empresa hacia sus objetivos y realizar ajustes cuando sea necesario.
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C) Gobierno corporativo: Garantizando la transparenciay el buen
gobierno

El gobierno corporativo se refiere a la estructura y los procesos que garantizan la
transparencia, la rendicion de cuentas y el buen gobierno de la empresa. Este nivel
abarca:

« Organos de gobierno: Asamblea de Accionistas, Consejo de Administracion y
Comités de Apoyo.

o Protocolo de Accionistas: Define las reglas que regulan la relacion entre los
accionistas.

« Modelo de gobierno: Establece la estructura, las responsabilidades y las funciones
de los 6rganos de gobierno.

La institucionalizacién del gobierno corporativo implica:

« Establecer un marco legal y normativo solido: Definir las normas y principios que
regulan el funcionamiento de los 6rganos de gobierno.

e Garantizar la independencia de los 6rganos de gobierno: Asegurar que los
miembros de los 6rganos de gobierno actien en el mejor interés de la empresa y
no de intereses particulares.

o Implementar mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas: Facilitar el
acceso de los grupos de interés a informacién relevante sobre la empresa.

o Establecer mecanismos de control interno: Prevenir y detectar fraudes, errores y

demas irregularidades que puedan afectar la empresa.

La institucionalizaciébn de una empresa conlleva a establecer una estructura de
gobierno corporativo integral que abarque los tres niveles descritos: procesos base o de
apoyo, gobierno operativo y gobierno corporativo. Al fortalecer estos niveles, las

empresas pueden alcanzar sus objetivos de manera eficiente, transparente y
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responsable, generando valor para todas las partes involucras que tenga interés en la

empresa y pueda verse afectada por su actividad.

2.3. EL PROCESO DE LA INSTITUCIONALIZACION EN LA EMPRESA

Mientras Deloitte (2012) explica que, para dar paso al proceso de
institucionalizacion de una empresa es necesario considerar que el establecimiento de
un gobierno corporativo sdlido es un requisito crucial, Mendivil (2017), dice que cuando
una empresa alcanza el tamafio en el que deja de ser controlable por una sola peronay
requiere de mas miembros para ser operada de manera adecuada en sus distintos
departamentos, la empresa se encuentra en un punto ideal para ser institucionalizada.
Este proceso implica la definicion clara de estructuras, roles y responsabilidades dentro
de la organizacién, asegurando la alineacién entre los diferentes grupos de interés: la
familia/los accionistas, el consejo de administracion y el equipo directivo. Una vez que
los colaboradores han comprendido los beneficios de la institucionalizacién, es posible
dar paso a los procesos formales para implementar un Gobierno Corporativo en la

empresa.

Es fundamental que la institucionalizacion se adapte a las caracteristicas y
necesidades especificas de cada empresa. Deloitte (2012), sefiala que se debe

considerar:

e Evoluciéon del negocio: EI momento adecuado para la institucionalizacion
dependera de la madurez y complejidad de la empresa.

e Cultura organizacional: El proceso debe considerar la cultura y valores
existentes dentro de la organizacion.

o Participacién: Es esencial la participacion de todos los grupos de interés en el

proceso de institucionalizacion.
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Habilitadores clave:

Con relacion a lo descrito por Deloitte (2012), se identifican habilitadores y factores

gue son fundamentales para lograr la institucionalizacion en la empresa:

« Las personas: La gestion del cambio es fundamental para lograr la aceptacion y
compromiso de los colaboradores con el nuevo modelo de gobierno.

e El negocio: La institucionalizacion debe adaptarse a las estrategias y objetivos
del negocio.

« La familia y/o accionistas: Es necesario asegurar la alineacion de intereses

entre los propietarios de la empresa y el resto de los grupos de interés.

Factores clave para la institucionalizacion exitosa

El éxito de la institucionalizacion empresarial depende de la participacion y el
compromiso de tres actores clave: las personas, la empresa y los accionistas. Estos
grupos deben trabajar en conjunto para implementar un cambio cultural que transforme

la organizacion, tal y como se explica a continuacion:

1. Las personas: La disposicién de los colaboradores a aceptar el cambio cultural
es fundamental para el éxito de la institucionalizacion. Se requiere una actitud
abierta, receptividad y compromiso por parte de todos los empleados para adoptar
nuevas practicas y procesos.

2. La empresa: La empresa debe estar preparada para adaptarse a la nueva
estructura de gobierno corporativo y las mejores practicas que se implementan.
Esto implica cambios en la forma de tomar decisiones, la comunicacion interna y
la gestidn del talento.

3. Los accionistas: Los accionistas deben demostrar su compromiso con la
institucionalizacion y apoyar el proceso de cambio cultural. Es importante que
comprendan su rol como accionistas y no ejecutivos y que se involucren

activamente en la toma de decisiones estratégicas.
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Mendivil (2017), sefiala que el proceso para la institucionalizacion, en especifico de

las empresas familiares, se puede abordar siguiendo las siguientes fases:

Primera fase: encontrar a una persona con la capacidad profesional e idénea para
sustituir al propietario, en su calidad de director general, cuyo desempefio sea el
factor de cambio que puede ayudar a institucionalizar la empresa.

Segunda fase: identificar a las personas correctas para hacerse cargo de las
funciones ejecutivas en los niveles subsecuentes a la Direccion General, y a su
vez deben implementarse las politicas y manuales de operacion para mejorar la
administracion y funcionamiento de la empresa.

Tercera fase: la calificacion del personal ejecutivo que conforma la empresa, para
decidir cuales empleados conservaran sus posiciones y cuales deberan ser
removidos, asi como los perfiles y puestos que deberan ser cubiertos en caso de

requerirse.

Mendivil (2017), explica que una vez completadas estas tres fases y que la empresa

posea elementos como organizaciébn de sus ejecutivos y manuales operativos

coordinados por una Direccion General profesional, se puede decir que se esta frente a

una empresa ya encaminada exitosamente hacia su institucionalizacién. A su vez,

Mendivil (2017), contempla otras tres fases)

Cuarta fase: en esta fase debe estudiarse y formalizar la estructura del gobierno
corporativo, logrando que los 6rganos que lo constituyen operen de forma
ordenada y eficiente, y si las fases previas fueron realizadas con éxito, los
problemas seran minimos e incluso inexistentes.

Quinta fase: se deben redisefar los sistemas de informacién de la empresa, con
el fin de que cada ejecutivo tenga acceso a la informacion de manera oportuna y

certera.
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e Sexta fase: profundizar en los sistemas de control interno y en los sistemas de
informacion para definir la implantacion de presupuestos de operacion y de

inversion.

La institucionalizacidon de una empresa implica una transformacion estructural y
cultural significativa que requiere la comprension y el compromiso de todos los
colaboradores, tanto accionistas como empleados. Este proceso conlleva la
implementacion de nuevas practicas administrativas, el seguimiento y monitoreo de las

decisiones, y el respeto por las mismas.

Preparaciéon para el cambio: Es crucial que los colaboradores comprendan los
beneficios de la institucionalizacidén y estén preparados para los cambios que esta
traerd consigo. La comunicaciéon efectiva es esencial para transmitir claramente
los objetivos y expectativas del proceso.

Gestidn del cambio: La gestion del talento y la cultura organizacional son claves
para el éxito de la institucionalizacién. Se deben identificar los empleados que
seran agentes de cambio y brindarles la capacitacion y el apoyo necesarios.
Ademas, se deben establecer politicas de evaluacion del desempefio y programas
de desarrollo alineados con los objetivos de la institucionalizacion.
Comunicacién efectiva: La comunicacién transparente y constante es
fundamental para mantener informados a los colaboradores sobre el proceso de
institucionalizaciéon. Se deben definir canales de comunicacion adecuados y
transmitir informacioén clara y concisa sobre los cambios que se implementaran y
las expectativas que se tienen para cada empleado.

Cultura corporativa: La institucionalizacion debe impulsar una cultura
corporativa soélida basada en la transparencia, la responsabilidad, la rendicién de
cuentas y el respeto por las normas. La gestion del talento y los programas de
desarrollo deben contribuir a la formacion de lideres que promuevan estos valores

y fomenten una cultura de alto desempefio.
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La gestidén del cambio es un aspecto esencial de la institucionalizacion empresarial.
Deloitte (2012), declara que una comunicacion efectiva, una gestion del talento adecuada
y una cultura corporativa solida son claves para asegurar la aceptacion y el compromiso
de los colaboradores, lo que a su vez permitira el éxito del proceso y el logro de los

objetivos estratégicos de la empresa.

24 EL ENFOQUE TOP-DOWN Y BOTTOM UP PARA LA
INSTITUCIONALIZACION DE LA EMPRESA

En el &mbito empresarial, la diversidad de procesos operativos, cultura organizacional
y perfiles de colaboradores configura un panorama heterogéneo que impacta
directamente en el camino hacia la institucionalizacion. En este contexto, Deloitte (2012)
en su Boletin de Gobierno Corporativo, expone dos enfoques principales que se perfilan
como estrategias viables para la implementacién de una estructura de gobierno efectiva:

el enfoque "Top-Down" y el enfoque "Bottom-Up".

La seleccion del enfoque adecuado depende de un diagndstico preciso de las
condiciones especificas de cada empresa.

El enfoque "Top-Down" se caracteriza por la centralizacién de la toma de decisiones
en la alta direccién, la cual establece lineamientos estratégicos y directrices claras para
la institucionalizacion. Este enfoque resulta eficiente en entornos organizacionales con

una estructura jerarquica definida y una cultura receptiva a la direccién centralizada.

En contraste, el enfoque "Bottom-Up" fomenta la intervencién de todos los niveles de
la organizacion en el proceso de institucionalizacion. Las iniciativas surgen desde la
base, permitiendo una mayor adaptabilidad a las necesidades y realidades especificas
de cada area o0 equipo de trabajo. Este enfoque es particularmente efectivo en empresas

con culturas colaborativas y abiertas al empoderamiento de sus colaboradores.

La eleccion entre el enfoque "Top-Down" y el "Bottom-Up" no es excluyente. De

hecho, un enfoque hibrido que combine elementos de ambos puede resultar ventajoso,

63



aprovechando las fortalezas de cada estrategia para optimizar el proceso de

institucionalizacion.

En definitiva, la ruta hacia la institucionalizacion efectiva requiere de un andlisis
profundo de las caracteristicas y contexto de cada empresa. La seleccion del enfoque
adecuado ya sea "Top-Down", "Bottom-Up" 0 una combinacion de ambos, debe basarse
en las necesidades especificas de la organizacion, asegurando una implementacion

exitosa y sostenible.

2.4.1 El enfoque Top Down

En el texto de Deloitte (2012), se expone que la institucionalizacion empresarial
se caracteriza por la iniciativa y liderazgo de los altos mandos, quienes establecen las
bases y directrices para el proceso. En este modelo, el consejo de administracion juega
un papel fundamental al guiar la implementacién de mejores practicas y conceptos de
gobierno corporativo.

Deloitte (2012), establece que el proceso de institucionalizacién "Top-Down"

comprende las siguientes etapas:

1. Desarrollo del modelo de gobierno corporativo: Se define la estructura y
funcionamiento del sistema de gobierno, incluyendo roles, responsabilidades y
mecanismos de toma de decisiones.

2. Establecimiento de 6rganos de gobierno: Se crea un Consejo de
Administracion o un Comité Directivo, y en su caso, Comités de Apoyo, con
miembros calificados para guiar el proceso.

3. Definicion de un plan de trabajo: Se establece una hoja de ruta clara y detallada
gue define los objetivos, metas y actividades a realizar durante la
institucionalizacion.

4. Incorporacion de consejeros o asesores independientes: Se incluye la
participacion de expertos externos que aporten conocimiento y experiencia valiosa

al proceso.
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5. Sesiones de trabajo y toma de decisiones: Se realizan sesiones regulares con
los érganos de gobierno para discutir, analizar y tomar decisiones sobre temas
relevantes como la planeacion estratégica, el control interno, la gestion de riesgos,

asuntos fiscales, recursos humanos, entre otros.

Deloitte (2012), exhibe que un desafio comun del enfoque "Top-Down" en empresas
con un gobierno corporativo poco desarrollado radica en la falta de informacion y
preparacion para abordar temas complejos. Esto puede derivar en sesiones de Consejo
poco productivas. El éxito de este enfoque depende en gran medida de la capacidad de
los directivos para reaccionar y desarrollar rapidamente los temas necesarios. Sin
embargo, el enfoque "Top-Down" ofrece la ventaja de contar con el involucramiento y
compromiso de los niveles mas altos de la organizacion, lo que puede generar un impulso

significativo al proceso de institucionalizacion.

En esencia, el enfoque "Top-Down" para la institucionalizacion empresarial requiere
un liderazgo fuerte, un plan bien definido y la capacidad de abordar rapidamente las
brechas en el desarrollo del gobierno corporativo. Cuando se implementa de manera

efectiva, este enfoque puede conducir a una institucionalizacion exitosa y sostenible.

2.4.2 Enfoque Bottom Up

Deloitte (2012), revela que el enfoque "Bottom-Up" para la institucionalizacién
empresarial se caracteriza por un enfoque gradual y progresivo, comenzando con la
implementacion de practicas de gobierno corporativo en areas especificas, sin la

necesidad inicial de un Consejo de Administracién formal.

En el Boletin de Gobierno Corporativo de Deloitte (2012), se expone que este
enfoque enfatiza el diagnostico operativo y la definicidn clara de expectativas, priorizando
las necesidades de cada area o proceso. Un componente clave es la evaluacion
exhaustiva de la empresa para identificar las brechas existentes y alinear los procesos

con las mejores practicas.
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Basado en este diagnéstico, se desarrolla un plan de accion personalizado,
adaptado a las necesidades especificas del cliente y alineado con los procesos

previamente evaluados.

El proceso "Bottom-Up" tipicamente comienza con una revision del plan
estratégico, presupuestos, control interno y practicas de recursos humanos. Cada area

se desarrolla de forma independiente, considerando su nivel de madurez y complejidad.

Deloitte (2012), declara que el objetivo principal de este enfoque es establecer
procesos soélidos que sirvan como base para la estructuracion de las diferentes areas de
la empresa. Sin embargo, un desafio comun del enfoque "Bottom-Up" es la tendencia a
retrasar los procesos de institucionalizacion general, ya que las empresas pueden perder

la perspectiva holistica del proceso.

Ademas, la falta de un Consejo de Administraciéon formal puede dificultar el
seguimiento y la comunicacion con accionistas y directivos, limitando la toma de

decisiones estratégicas.

Con arreglo a Deloitte (2012), se interpreta que, a pesar de estos desafios, el
enfoque "Bottom-Up" ofrece la ventaja de facilitar la implementacion gradual de procesos
y la creacién de un sistema de informacion que permita al Consejo o Comité tomar

decisiones informadas y optimizar las reuniones.

De igual forma Deloitte (2012) exhibe que el enfoque "Bottom-Up" para la
institucionalizacion empresarial es adecuado para empresas que buscan un enfoque
gradual y adaptado a sus necesidades especificas. Sin embargo, es crucial contar con
un plan bien definido, una comunicacion efectiva y un compromiso constante para evitar

retrasos y garantizar una institucionalizacién exitosa a largo plazo.
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Si bien tanto el enfoque "Top-Down" como el "Bottom-Up" pueden conducir a la
institucionalizacion exitosa de una empresa, Deloitte (2012), recomienda una

combinacion estratégica de ambos para optimizar los resultados.

Deloitte (2012), sefiala que, para lograr esta integracion efectiva, es fundamental que
los accionistas y directivos tengan una comprension clara y compartida del objetivo de
institucionalizacion. Ademas, se requiere un diagndéstico profundo y exhaustivo de la

situacion actual de la empresa.

La combinacion de los enfoques "Top-Down" y "Bottom-Up" permite aprovechar las
fortalezas de cada uno, creando un proceso de institucionalizacion mas sélido y
adaptable. Ya que, el enfoque "Top-Down" aporta la vision estratégica y el liderazgo de
los altos mandos, mientras que el enfoque "Bottom-Up" facilita la implementacion
practica de las iniciativas en las areas operativas.

Deloitte (2012), plantea que un diagnostico profundo de la empresa es crucial para
identificar las areas que requieren mayor atencion y las mejores practicas que se pueden
aplicar. Esta informacion sirve como base para la elaboracion de un plan de accion

integral que combine elementos de ambos enfoques.

Dicho de otro modo, la combinacion de los enfoques "Top-Down" y "Bottom-Up",
guiada por una vision clara del objetivo de institucionalizacién y un diagnéstico profundo
de la empresa, representa la estrategia mas efectiva para alcanzar una

institucionalizacion exitosa.

2.5 LOS RETOS DE LA INSTITUCIONALIZACION EN LA EMPRESA
FAMILIAR

La institucionalizacion de una empresa implica una transformacion cultural y
estructural significativa que presenta diversos retos para la organizacion. Estos retos
abarcan desde cambios en la toma de decisiones hasta el cumplimiento de regulaciones

y la gestion de riesgos. Es por ello, que como explica Mendivil (2017), todos los cambios
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subsecuentes de un proceso de institucionalizacion de una empresa producen
reacciones adversas en los colaboradores y ejecutivos de diferentes niveles, quienes
muchas veces se sienten afectados, lo que puede derivar en que se conviertan en

obstaculos que limitan el efecto de las decisiones orientadas al cambio.

Deloitte (2012), puntualiza que la empresa debe estar preparada para aceptar la
nueva estructura de gobierno corporativo, incluyendo la integracién de comités directivos
0 un Consejo de Administracion. La eleccion del modelo de gobierno dependera de la

etapa y madurez del negocio.

En linea con lo establecido por Deloitte (2012), la institucionalizacién es una
oportunidad para adoptar mejores practicas de gobierno corporativo, como las
establecidas en el Codigo de Mejores Practicas de México o la Ley de Mercado de
Valores. Esto implica establecer comités de apoyo al Consejo de Administracion,
incorporar un consejero o asesor independiente y mejorar la transparencia en la toma de

decisiones.

Principales retos segun Deloitte:

1. Cambio en la toma de decisiones: La institucionalizaciéon implica pasar de un
modelo donde las decisiones las tomaba una sola persona o un grupo reducido a
un proceso colegiado en el Consejo de Administracion o Consejo Consultivo. Esto
puede generar cambios en la forma de abordar temas como fusiones, alianzas
estratégicas o cambios en el modelo de negocio.

2. Cumplimiento regulatorio: La empresa debe cumplir con regulaciones como la
Ley de Mercado de Valores, la Ley General de Sociedades Mercantiles y las
circulares de las instituciones gubernamentales, especialmente si se busca cotizar
en bolsa. Esto implica adaptar los procesos y mejorar la comunicacion con

accionistas y partes interesadas.
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3. Gestion de riesgos: La institucionalizacion requiere implementar un plan de
gestion de riesgos para identificar, evaluar y mitigar riesgos financieros, legales,
operativos, ambientales y sociales.

4. Planeacion estratégica: La planeacion estratégica se vuelve fundamental para
definir los objetivos a largo plazo de la empresa y asegurar el cumplimiento del
plan.

5. Presentacion y revelacion de informacion: La institucionalizacion implica
cambiar la forma en que se comunica la informacion a accionistas, consejeros y
partes interesadas. Se deben establecer procesos formales de rendicién de

cuentas y transparencia en la toma de decisiones.

La institucionalizacién presenta retos importantes para las empresas, pero también
ofrece la oportunidad de mejorar el gobierno corporativo, la transparencia, la rendicion
de cuentas y la toma de decisiones, y en el caso especifico de las empresas familiares,
tal y como explica Mendivil (2017), éstas albergan la semilla del éxito comercial y son
dignas de ser apoyadas para hacerlas llegar al terreno de las empresas institucionales,
con lo que tendran mejores oportunidades, subsistiendo como una fuente de trabajo y de
servicio a la sociedad, y al mismo tiempo seguir siendo un patrimonio permanente para

su fundador y su familia.

2.6. LA INSTITUCIONALIZACION EN LA EMPRESA FAMILIAR

La institucionalizacion de una empresa no solo implica establecer una estructura
de gobierno corporativo soélida, sino también definir claramente el rol de la familia y/o
accionistas, estableciendo sus funciones y responsabilidades. Segun explica Deloitte en
su Boletin de Gobierno Corporativo (2012), es fundamental para evitar conflictos de
intereses al delimitar el rol de los accionistas no ejecutivos en la toma de decisiones,

protegiendo asi la estabilidad y el crecimiento a largo plazo de la empresa.

Deloitte (2012), exhibe que es necesario como primer paso, delimitar el papel e
injerencia en la empresa, que seran desempefiados por los accionistas, el consejo de

administracion y el director general. Los accionistas deben enfocarse en la vision
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estratégica y el crecimiento a largo plazo, mientras que el consejo y el director general
se encargan de la gestion diaria y la toma de decisiones operativas.

Walls (2023), declara que la génesis de la mayoria de las empresas reside en el seno
de una familia, independientemente de su naturaleza (produccién de bienes o servicios,
industria 0o comercio). Mendivil (2017) dice que, las empresas que se consideran
familiares son aquellas en las que la Direccion General es ejercida por el duefio absoluto
o un familiar, cuyo poder es ilimitado y existe una casi total carencia de funciones
delegadas, por lo tanto la toma de decisiones es centralizada por el duefio o fundador y
estan desprovistas de una autoridad que las haga realmente eficientes, ya que incluso
los puestos importantes tienden a ser cubiertos por familiares que no siempre tienen la
preparacion para desempenfar las funciones requeridas. En la etapa inicial, las decisiones
suelen recaer sobre el fundador o lider familiar, quien las toma de manera reflexiva en
algunos casos, pero con mayor frecuencia de forma intuitiva, sin un soélido basamento
tedrico ni una amplia experiencia. A pesar de ello, algunas empresas familiares

prosperan, mientras que otras, la mayoria, sucumben al paso del tiempo.

2.6.1. Herramientas para el Exito de la Institucionalizacion de la Empresa Familiar

Walls (2023), revela que las empresas familiares que logran crecer y alcanzar un
tamafio considerable en términos de ingresos o utilidades, a menudo mantienen las
practicas iniciales de concentracion de poder y toma de decisiones. Sin embargo, existe
un camino probado para modificar esta tendencia y promover un mayor desarrollo y
madurez: la institucionalizacién y la transformacion en una empresa corporativa. Este
proceso se materializa principalmente a través de la implementacion del Gobierno
Corporativo, el Consejo de Administracion, el plan estratégico, comités y los programas

de responsabilidad social de la empresa.

2.6.1.1 El Gobierno Corporativo

Walls (2023), define el Gobierno Corporativo como un conjunto de principios y

practicas que guian la administracién de una empresa, con el objetivo de garantizar la
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transparencia, la eficiencia, la rendicion de cuentas y la creacién de valor para todos los

stakeholders. Este modelo actia como un marco normativo que establece las

responsabilidades y obligaciones de los diferentes actores involucrados en la empresa,

incluyendo a los accionistas, la junta directiva, la administracion ejecutiva y los

empleados.

De acuerdo con Walls (2023), los principios basicos que sustentan el Gobierno

Corporativo se pueden sintetizar en los siguientes puntos:

Equidad y proteccion de los accionistas: Todos los accionistas,
independientemente de su participacion o tipo de accion, deben recibir un trato
justo y equitativo, protegiendo sus derechos e intereses.

Reconocimiento de los stakeholders: La empresa debe reconocer y considerar
los intereses de todos los stakeholders que se ven afectados por sus actividades,
incluyendo empleados, clientes, proveedores, comunidad y medio ambiente.
Definicion clara de roles y responsabilidades: Las funciones,
responsabilidades y obligaciones de los diferentes actores involucrados en la
empresa deben estar claramente definidas y establecidas.

Transparencia y revelacion de informacion: La empresa debe proporcionar
informacion financiera y no financiera precisa, completa y oportuna a todos los
stakeholders, promoviendo la transparencia en sus operaciones y decisiones.
Planificacién estratégicay gestion de riesgos: La empresa debe contar con un
plan estratégico claro y definido, y establecer mecanismos efectivos para
identificar, evaluar y mitigar los riesgos a los que se enfrenta.

Compromiso con la ética y la responsabilidad social: La empresa debe
adoptar principios éticos y actuar de manera responsable en el ambito social y
ambiental, contribuyendo al desarrollo sostenible de la comunidad en la que
opera.

Prevencion de conflictos de interés y operaciones ilicitas: La empresa debe

implementar mecanismos para prevenir y detectar conflictos de interés, asi como
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para evitar la realizacibn de operaciones ilicitas o que perjudiquen a los
stakeholders.

e Proteccién alos denunciantes y cumplimiento normativo: La empresa debe
establecer canales de comunicacion seguros para que los empleados puedan
denunciar irregularidades o comportamientos antiéticos, protegiendo a los
denunciantes y garantizando el cumplimiento de las leyes y regulaciones
aplicables.

« Compromiso con la mejora continua del Gobierno Corporativo: La empresa
debe mantener un compromiso constante con la mejora continua de sus practicas
de Gobierno Corporativo, adaptdndose a las nuevas necesidades y desafios del

entorno empresarial.

Walls (2023), sefiala que la implementacion efectiva de practicas de Gobierno
Corporativo no solo es un requisito legal en muchos paises, sino que también se ha
convertido en un factor clave para el éxito empresarial a largo plazo. Al establecer un
marco sélido de gobernanza, las empresas pueden generar confianza entre sus
stakeholders, mejorar la toma de decisiones, fortalecer su reputacién, aumentar su valor

y, en ultima instancia, impulsar su crecimiento y sostenibilidad.

2.6.1.2 El Consejo de Administracién

Walls (2023), sefiala que el Consejo de Administracion (CA) constituye un érgano
de gobierno fundamental en la estructura de una empresa, ostentando la responsabilidad
primordial de velar por el buen funcionamiento y la sostenibilidad de la organizacién. Su
rol estratégico se centra en definir la vision y mision de la empresa, supervisar la gestion

ejecutiva, aprobar planes y estrategias, y proteger los intereses de los accionistas.

Los principios de buen gobierno corporativo establecen que el CA debe estar
conformado por un grupo de individuos idoneos y capacitados, con experiencia relevante
en diversos ambitos empresariales y profesionales. Walls (2023), sefala que la
composicion ideal del CA busca un equilibrio entre consejeros independientes (al menos

25% del total) y consejeros con vinculos a la empresa 0 sus accionistas.
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Walls (2023), pone en claro que la seleccion de los consejeros es un proceso critico
gue debe realizarse con rigor y transparencia. Segun Walls (2023), existen diversas vias

para identificar y seleccionar a los candidatos idéneos, incluyendo:

e Sugerencias de los accionistas: Los accionistas, como propietarios de la
empresa, tienen el derecho de proponer candidatos para el CA.

« Red personal: Los miembros actuales del CA pueden utilizar su red de contactos
para identificar a potenciales candidatos con las habilidades y experiencia
deseadas.

o Perfiles documentados: La busqueda de consejeros con perfiles documentados,
gue evidencien su experiencia en la industria y en otros érganos de gobierno,
puede ser una fuente valiosa de candidatos.

« Firmas especializadas: Existen firmas especializadas en la seleccion de
consejeros que pueden asesorar a las empresas en este proceso, identificando y

evaluando a candidatos potenciales.

Walls (2023), expone que una vez seleccionados, los nuevos consejeros deben
recibir un proceso de induccion y capacitacion integral que les permita comprender a
fondo el contexto empresarial, la cultura organizacional, las estrategias vigentes y los
desafios que enfrenta la empresa. La experiencia previa en la industria no es suficiente;
los consejeros deben estar familiarizados con las particularidades de la empresa y su

entorno competitivo.

Walls (2023), puntualiza que el CA desempefia un conjunto de funciones esenciales
para el buen gobierno corporativo de la empresa, entre las que se destacan:

o Establecimiento de la estrategia: EI CA define la visidn, mision y objetivos

estratégicos de la empresa, asegurando su alineacion con los intereses de los

accionistas y las expectativas del mercado.
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Supervision de la gestion de riesgos: El CA evalla y supervisa la gestion de
riesgos de la empresa, implementando mecanismos de control interno para mitigar
los riesgos potenciales y proteger el patrimonio de la organizacion.

Planificacion de la sucesion: El CA asegura la continuidad del liderazgo
empresarial mediante la planificacion y ejecucién de un proceso de sucesion
efectivo, garantizando la transferencia de conocimiento y experiencia a las nuevas
generaciones de lideres.

Nombramiento y evaluacion del equipo directivo: ElI CA selecciona, nombray
evalla al director general y a los miembros del equipo directivo, asegurando que
posean las competencias y habilidades necesarias para liderar la empresa de
manera efectiva.

Remuneracion del equipo directivo: ElI CA establece la politica de remuneracion
del equipo directivo, garantizando que los incentivos estén alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa y con las practicas de buen gobierno
corporativo.

Cumplimiento de los acuerdos de los accionistas: EI CA vela por el
cumplimiento de los acuerdos establecidos entre los accionistas, protegiendo sus
derechos e intereses.

El Consejo de Administracion juega un papel fundamental en el éxito y la

sostenibilidad de una empresa. Su composicion, seleccion y funciones deben ser

cuidadosamente consideradas para garantizar que el CA esté integrado por individuos

idéneos, capacitados y comprometidos con el bienestar de la organizacion. Asi como

explica Walls (2023), un CA efectivo aporta valor estratégico, supervisa de manera

diligente la gestion empresarial y protege los intereses de todos los stakeholders.

2.6.1.3 El Plan Estratégico

La vision de una empresa, como faro que guia su rumbo, se materializa en la

planeacién estratégica. Walls (2023), ensefia que este proceso fundamental permite

unificar criterios, alinear acciones y enfocar los esfuerzos hacia objetivos comunes,

sentando las bases para el éxito a largo plazo.
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De conformidad con Walls (2023), las organizaciones lideres reconocen la

importancia de tres pilares fundamentales para alcanzar el éxito:

1.

2.

Plan Estratégico: Un plan estratégico solido y bien definido sirve como brujula
para la empresa, estableciendo la direccidén a seguir y los objetivos a alcanzar.
Alineacion Estratégica y Operativa: La alineacion entre la estrategia y las
operaciones garantiza que las acciones diarias de la empresa estén en
consonancia con los objetivos a largo plazo, maximizando la eficiencia y el
impacto.

Gestion de Procesos y Proyectos: Una gestion eficaz de procesos y proyectos
permite ejecutar la estrategia de manera efectiva, asegurando que los recursos se

asignen de manera 6ptima y que los proyectos se completen con éxito.

Walls (2023), pone en claro que el plan estratégico no es solo un documento, sino

una herramienta indispensable que aporta valor a la empresa de diversas maneras,

algunas de ellas son:

Condicion previa para el cambio efectivo: Un plan estratégico bien definido
sirve como marco para el cambio, proporcionando una direccién clara y facilitando
la implementacion de iniciativas innovadoras.

Objetivos claros y medibles: El plan estratégico establece objetivos especificos,
medibles, alcanzables, relevantes y con un plazo determinado (SMART),
permitiendo enfocar los esfuerzos y evaluar el progreso.

Refuerzo de los valores de la organizacion: El plan estratégico alinea las
acciones con los valores centrales de la empresa, fortaleciendo la cultura
organizacional y la identidad.

Impulso hacia un futuro mejor: El plan estratégico desafia a la organizacion a

superar sus limites actuales y alcanzar nuevos niveles de éxito.
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« Transformacién de la vision en accion: El plan estratégico convierte la vision
inspiradora en acciones concretas y medibles, guiando el camino hacia el logro

de los objetivos.

La alineacion estratégica y operativa es el puente que conecta la vision con la
realidad. Walls (2023), explica que su importancia reside los siguientes puntos:

e Materializacion del proceso estratégico: La alineacion garantiza que la
estrategia no quede solo en papel, sino que se traduzca en acciones concretas en
todos los niveles de la organizacion.

e Aceleracion del proceso estratégico: Una alineacion efectiva agiliza la
ejecucion de la estrategia, reduciendo el tiempo que se tarda en alcanzar los
objetivos.

e Asignacion eficiente de recursos: La alineacion permite asignar los recursos de
manera estratégica, priorizando las iniciativas que tienen mayor impacto en el
logro de los objetivos.

o Reduccion de costos: Una alineacion efectiva evita la duplicacién de esfuerzos,
la pérdida de recursos y los errores costosos, optimizando el uso de recursos.

e Habilitacion de la mejora continua: La alineacion crea un entorno propicio para
la mejora continua, permitiendo identificar oportunidades para optimizar procesos
y mejorar el desempefio.

o Refuerzo del éxito: La alineacion estratégica y operativa consolida el éxito,
asegurando que todos los miembros de la organizacion trabajen en conjunto hacia

un objetivo comun.

Vale la pena sefalar que, asi como lo explica Walls (2023), la planeacion estratégica
no solo es un proceso teorico, sino que genera beneficios tangibles para la organizacion,

algunos de los mas importantes son:

e Inversiones estratégicas: Permite asegurar que las inversiones se alinean con

los objetivos y metas de la empresa, maximizando el retorno de la inversién.
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Coherencia organizacional: Garantiza que los esfuerzos de todas las areas sean
congruentes con las necesidades de la organizacién, evitando duplicaciones y
esfuerzos aislados.

Vision integral de la organizacion: Proporciona una fotografia completa de la
empresa, identificando las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Seleccion de proyectos efectiva: Establece criterios claros para la seleccion de
proyectos, asegurando que se elijan aquellos que aportan mayor valor a la
organizacion.

Seguimiento y evaluacion del impacto: Permite establecer puntos de control
para dar seguimiento a la ejecucion e impacto de los proyectos, identificando
areas de mejora y ajustando el curso de accidén cuando sea necesario.
Asignacion presupuestaria estratégica: Asigna el presupuesto de manera
acorde con la estrategia, priorizando las iniciativas que tienen mayor impacto en
el logro de los objetivos.

Mejora en la toma de decisiones: Brinda una base sélida para la toma de
decisiones informadas, basadas en datos y analisis objetivos.

Claridad en metas y expectativas: Define metas y expectativas claras

2.6.1.4 Los Programas Environmental, Social and Governance (ESG)

En el contexto empresarial actual, la implementacion de procesos de gobernanza

efectiva es solo el punto de partida. Walls (2023), expone que las empresas modernas

deben ir mas alla y comprometerse con los principios de sostenibilidad ambiental,

responsabilidad social y gobernanza, que por sus siglas en inglés son los Environmental,

Social and Governance (ESG). Los Programas ESG no solo son una obligacion moral,

sino que también representan una oportunidad para mejorar el desempefio empresarial,

fortalecer la reputacion y generar valor a largo plazo.

Wallls (2023), habla sobre cémo en la actualidad cada vez mas las grandes empresas

estan

reconociendo la importancia de los Programas ESG y estan creando

departamentos especializados para cada uno de estos tres pilares:
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Sustentabilidad: Este departamento se encarga de gestionar los aspectos
ambientales de la empresa, incluyendo el uso eficiente de energia, la reduccién
de emisiones, el manejo responsable de residuos y la promocién de practicas
sostenibles.

Responsabilidad social: Este departamento se enfoca en las acciones de la
empresa hacia las comunidades cercanas, incluyendo programas de apoyo social,
iniciativas de desarrollo comunitario y la promocién de la ética y el respeto por los
derechos humanos.

Gobernanza corporativa: Este departamento vela por el buen gobierno de la
empresa, asegurando la transparencia, la rendicion de cuentas, la ética

empresarial y el cumplimiento de las regulaciones aplicables.

Para proteger a la empresa de conflictos familiares o de accionistas, es importante

“institucionalizar" también a la familia. Deloitte (2012), expone que esto implica

establecer acuerdos claros sobre temas como:

2.6.2.

Remuneracién de los accionistas familiares que trabajan en la empresa.
Evaluacion y promocién de empleados familiares.

Rol del Consejo de Administracion.

Distribucién y manejo de utilidades.

Venta de acciones y derechos de tanto entre familiares.

Prestaciones a familiares y/o accionistas.

Quiénes podran trabajar en la empresa.

Metodologia para Institucionalizar a la Empresa Familiar

Mendivil (2017), sostiene que la transicion de una empresa familiar a una

estructura institucional no implica la pérdida de su caracter familiar. Mas bien, representa

una evolucién en la que la familia propietaria se desvincula de las operaciones cotidianas

para asumir roles estratégicos dentro de érganos de gobierno como la Asamblea de

Accionistas y el Consejo de Administracion. Este cambio permite que la empresa

funcione de manera mas eficiente y profesional, sin que la familia renuncie al control ni
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al éxito econdmico alcanzado. Con base en su experiencia profesional, Mendivil (2017),
propone una metodologia de seis fases orientada a facilitar este proceso de
institucionalizacion, especialmente en empresas medianas y familiares, asegurando asi
su continuidad y fortalecimiento sin sacrificar los valores y el legado familiar que las

caracteriza.

2.6.2.1. Primera Fase: Establecimiento de la Direccién Institucional

Mendivil (2017) sostiene que el director general debe ser el lider natural de la
empresa: una persona equilibrada, con sdlidos valores y un conocimiento integral de las
areas y operaciones del negocio. Aunque la busqueda de un sucesor suele comenzar
dentro del nucleo familiar, especialmente entre los hijos de los fundadores, este proceso
no siempre ocurre de forma organica. En muchos casos, los propios empresarios
dificultan la sucesion, ya sea posponiéndola indefinidamente o involucrando a sus hijos
de manera precipitada, lo que puede limitar el descubrimiento de sus propias vocaciones
y generar insatisfaccion con las tareas empresariales. Segun Mendivil (2017), no existe
una féormula Gnica para garantizar una sucesion exitosa, pero recomienda introducir a los
hijos al negocio solo cuando demuestren un interés genuino y comprension clara del
mismo. Es fundamental tener paciencia, ya que los directores no nacen, se forman. Por
ello, se debe fomentar su desarrollo integral, profesionalizarlos y educarlos con valores,
de modo que aprendan a tratar con respeto a los colaboradores y se integren de forma
natural al entorno organizacional. Si se forma un ser humano empéatico y con principios
sélidos, se habra recorrido gran parte del camino hacia un liderazgo efectivo. Ademas,
es crucial que el futuro director conozca a fondo las distintas actividades de la empresa,
se involucre activamente en ellas y elija aquella con la que mas se identifique para su
desarrollo profesional. Este camino facilitara su transicion hacia la direccién vy,
eventualmente, lo convertira en un pilar clave dentro del proceso de institucionalizacion

de la empresa.

Mendivil (2017), destaca que, aunque lo ideal es que la sucesion en la direccién
general de una empresa familiar recaiga en un miembro de la familia, esto no siempre es

posible ni conveniente. En tales casos, se debe considerar a colaboradores internos que
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posean las competencias y el compromiso necesarios para asumir el liderazgo. Si
tampoco se identifica un candidato adecuado dentro de la organizacion, es
recomendable ampliar la busqueda al mercado de ejecutivos externos.
Independientemente de su origen, el sucesor debe contar con la experiencia v,
preferentemente, con una formacion académica que le permita enfrentar los desafios de

la empresa y contribuir a su institucionalizacion.

2.6.2.2. Segunda Fase: Reestructuracion del Organigrama

Contar con un organigrama funcional es una actividad esencial en toda empresa.
Mendivil (2017) explica que su elaboracion implica identificar las actividades clave para
el funcionamiento y gestion de la organizacion, lo que hace indispensable la definicién
de gerencias o lineas de servicio. Estas estructuras son tan fundamentales para la
empresa como los 6rganos vitales para el cuerpo humano. Por ello, es crucial seleccionar
a las personas idéneas para ocupar dichos cargos y fomentar su desarrollo profesional
continuo. Mendivil (2017), propone una metodologia para evaluar al personal ejecutivo
con base en las siguientes cualidades: eficiencia en la obtencion de resultados;
capacidad administrativa para optimizar recursos y lograr una gestion eficaz; vision
estratégica para anticipar cambios en el mercado y adaptarse a los avances tecnolégicos
y administrativos; y un alto sentido de trabajo en equipo, orientado a garantizar la

permanencia de la empresa a largo plazo.

Asimismo, el autor sugiere diversas direcciones que pueden servir como guia para
estructurar la organizacion, tales como lineas operativas, areas de control de ingresos y
de personal, departamentos de registro e informes, compras, produccion, distribucién y
ventas, entre otras. Si bien la definicibn de las gerencias dependera de las
particularidades de cada empresa, su adecuada identificacion permitira establecer lineas
de mando claras y eficientes, contribuyendo significativamente al buen funcionamiento y

desarrollo institucional de la organizacion.

Mendivil (2017), sefiala que el organigrama de una empresa debe estar apoyado

por los manuales de operacion que describan los procedimientos y las responsabilidades
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que rigen en cada puesto y debe estar bien definido tomando en cuenta:1. La descripcion
de puestos y 2. La descripcion o flujo de procesos.

2.6.2.3. Tercera Fase: Evaluacién del Nivel Ejecutivo

Mendivil (2017), destaca la importancia de que cada departamento y seccion de
la empresa cuente con lideres que, ademas de poseer habilidades técnicas, demuestren
empatia y compromiso con el equipo. Estos lideres deben ser accesibles, brindar apoyo

a quienes lo requieran y contribuir con sus conocimientos al bienestar colectivo.

Una vez establecido un organigrama funcional, es esencial evaluar objetivamente
las competencias del personal en sus respectivos puestos. Este proceso puede revelar
casos en los que ciertos colaboradores, ubicados en posiciones clave, no poseen las
cualidades necesarias para desempefar eficazmente sus funciones. Aunque esta
evaluacién puede ser delicada, es fundamental para garantizar la eficiencia

organizacional.

Posteriormente, se procede a la designacion formal de los gerentes de linea,
definiendo claramente sus responsabilidades y actividades. Es importante sefialar que
estos gerentes estaran sujetos a evaluaciones continuas, centradas en el cumplimiento
de metas presupuestarias y en la rentabilidad de la empresa. Este enfoque promueve
una cultura de mejora continua y alineacién con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

2.6.2.4. Cuarta Fase: Estructura del Gobierno Corporativo

Segun Mendivil (2017), el gobierno corporativo comprende un conjunto de
organos administrativos, operativos y de vigilancia que trabajan de manera coordinada
para abordar situaciones que puedan representar oportunidades de mejora o riesgos
para la empresa. Estos organos deben actuar de forma inmediata al identificar tales

situaciones, con el objetivo de preservar la integridad y eficiencia de la organizacion.
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El gobierno corporativo no debe concebirse como una entidad rigida o
unipersonal, como podria ser el Consejo de Administracion o el director general. Mas
bien, se trata de un sistema integrado por diversos 6rganos administrativos, operativos y
de supervision que trabajan de manera coordinada para abordar situaciones que puedan
representar oportunidades de mejora o riesgos para la empresa. Estos 6rganos deben
actuar de forma inmediata al identificar tales situaciones, con el objetivo de preservar la

integridad y eficiencia de la organizacion.

Mendivil (2017), sefiala que una empresa alcanza un gobierno corporativo
institucional cuando estos o6rganos funcionan de manera efectiva, supervisando el
cumplimiento oportuno de los objetivos empresariales y estableciendo relaciones
dinAmicas y eficientes entre el personal ejecutivo, los propietarios y las partes
interesadas externas, como proveedores, clientes y fuentes de financiamiento. Este
enfoque busca garantizar la continuidad y sostenibilidad de la empresa, facilitando su

adaptacion a los cambios del entorno y fortaleciendo su posicion competitiva.

Mendivil (2017), explica que es fundamental establecer estructuras de gobierno
corporativo que promuevan la transparencia, la rendicién de cuentas y la participacion
de todos los actores clave en la toma de decisiones estratégicas. Esto no solo mejora la
eficiencia operativa, sino que también contribuye a la creacion de valor sostenible y al
fortalecimiento de la confianza entre los diferentes grupos de interés y eso es lo que
pretendera el proceso de institucionalizacion en esta fase.

2.6.2.4. Quinta Fase: Redisefio de la Informacion Financiera

Evaluar el nivel de informacion con el que cuenta una empresa familiar y determinar cual
necesita en su contexto actual y en el corto plazo es una etapa critica que debe atenderse
con prioridad. Como sefiala Mendivil (2017), la informacion financiera constituye la
herramienta de control mas eficaz para la administracion, ya que los estados financieros,

junto con los datos estadisticos, analiticos y conceptuales que los complementan,
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permiten a la direccion ejercer un control efectivo sobre la organizacion, asi como
monitorear su situacion y proyeccion en el mercado.

Contar con informacion financiera clara y confiable no solo facilita la labor del contador,
sino que también proporciona a los usuarios una base sélida para la toma de decisiones.
Cuando esta informaciébn es veraz y oportuna, incrementa significativamente la
probabilidad de que las decisiones estratégicas sean acertadas.

Mendivil (2017) destaca la importancia de los siguientes elementos para lograr una

adecuada fuente de informacion financiera:

o Estados financieros bésicos: balance general, estado de resultados, notas
aclaratorias, estado de variaciones en el capital contable y estado de flujos de
efectivo.

« Informacién adicional: relaciones detalladas de cuentas (clientes, proveedores,
etc.), reportes analiticos por concepto (como gastos y costos), y datos estadisticos
clave.

e Informe de la Direccidén General: andlisis de las cifras mas relevantes y sus
variaciones.

En este sentido, la informacion contable y financiera puede disefarse a la medida, con
el grado de detalle necesario para adaptarse a las necesidades particulares de la

empresa y sus tomadores de decisiones.

2.6.2.4. Sexta Fase: Consideracion de los Presupuestos y Costos Estandar

Al alcanzar un nivel de institucionalizacion, las empresas familiares deben adoptar
herramientas de gestion financiera que les permitan manejar eficientemente sus
operaciones. Una de estas herramientas clave es la implementacién de presupuestos,
los cuales facilitan la planificacion, el control y la toma de decisiones estratégicas.

Mendivil (2017) distingue dos tipos principales de presupuestos:

e Presupuesto de operacién: Estima las cifras relacionadas con las actividades
industriales y comerciales de la empresa, incluyendo ingresos, costos y gastos

operativos.
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« Presupuesto de inversion: Proyecta las cifras destinadas a inversiones en
activos fijos que representen ampliaciones o mejoras en la operacion de la

empresa.

Estos presupuestos son fundamentales para determinar el "punto de equilibrio” de la
empresa, es decir, el nivel de ventas necesario para cubrir los costos y gastos operativos,
sin incurrir en pérdidas. Este andlisis permite a la empresa comprender mejor su

estructura de costos y establecer metas financieras realistas.

Ademas, Mendivil (2017) sefala la importancia de otros presupuestos especificos:

e« Presupuesto de ventas: Proyecta las ventas esperadas, considerando la
capacidad de produccién o la disponibilidad de productos por parte de los
proveedores.

e Presupuesto de produccion: Estima la cantidad de productos que se deben
fabricar, teniendo en cuenta la capacidad de las maquinas y la disponibilidad de
materia prima.

La implementacion de estos presupuestos no solo proporciona una vision clara de las

operaciones futuras, sino que también actia como un mecanismo de control. Permiten a
la administracion monitorear el desempefio financiero, identificar desviaciones respecto

a lo planificado y tomar decisiones correctivas oportunas.

La adopcion de presupuestos en empresas familiares institucionalizadas es esencial
para garantizar una gestion financiera sélida, mejorar la eficiencia operativa y asegurar

la sostenibilidad a largo plazo.

2.6.3. Beneficios de la Institucionalizacion para la Empresa Familiar

La institucionalizacién ofrece multiples beneficios a los familiares y/o accionistas,

incluyendo:

e Formalizacion de acuerdos y conciliacion de intereses.
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« Definicion clara de la forma en que se manejara la empresa.
« Favorecimiento del crecimiento y permanencia del negocio.
e Minimizacion del riesgo de afectacion al patrimonio.

« Participacion equitativa en la toma de decisiones.

Es la propia institucionalizacion de la familia y/o accionistas, un componente esencial
del proceso de institucionalizacion empresarial. Al establecer roles claros, acuerdos
formales y una estructura de gobierno transparente, se protege la estabilidad y el

crecimiento a largo plazo de la organizacion, beneficiando a todos los involucrados.

Como cierre del presente capitulo, es importante destacar que, tras el estudio y
analisis de distintos autores y sus enfoques sobre la institucionalizacion de las empresas,
para el presente trabajo se tomara en cuenta la metodologia desarrollada por Mendivil
(2017), ya que se enfoca en el proceso de institucionalizacion de las pequefias empresas
familiares, especialmente en aquellas que estan en proceso de transicién o crecimiento.
Cabe sefalar que la institucionalizacidn solo puede tener éxito si cuenta con la voluntad
y el compromiso de todos los interesados. La comunicacién abierta y transparente, junto
con la buisqueda de soluciones consensuadas, son claves para lograr una
institucionalizacion efectiva. Es asi como se hace importante la interseccion entre la
institucionalizacion y la empresa familiar, explorando cémo estas dos fuerzas interactian
para moldear el comportamiento, las estrategias y el desempefio de estas
organizaciones. A continuacion, se analizardn casos de estudio, modelos teoricos y
evidencia empirica para comprender como las empresas familiares navegan entre las
presiones institucionales y la preservacion de su identidad familiar. Si bien a primera vista
podrian parecer temas dispares, un analisis profundo revela una conexion intrinseca que
moldea la trayectoria y el éxito de las empresas familiares. Las empresas familiares
exitosas encuentran un equilibrio dinamico entre la adopcidén de normas institucionales y
la preservacion de su identidad y valores Unicos. Este equilibrio les permite aprovechar

las ventajas de la legitimacion social sin perder su esencia como empresas familiares.
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CAPITULO Ill. PEQUENA EMPRESA FAMILIAR

Este capitulo, explora las caracteristicas distintivas de las Pequefias Empresas
Familiares (PEF), los modelos de gestion y los pilares fundamentales que sostienen su
éxito. Ofreciendo una definicién y caracteristicas esenciales de las PEF, identificando los
elementos que las diferencian de otros tipos de empresas. De igual forma se hara un
analisis sobre su estructura interna, los roles que desemperfian los miembros de la familia
y las dindmicas Unicas que surgen de la mezcla entre los lazos familiares y los objetivos
comerciales. Descubriendo las fortalezas y desafios que enfrentan las PEF, y como estos
factores influyen en su trayectoria, todos estos elementos ayudaran a comprender mejor
la naturaleza de las PEF, su papel en la economia y las estrategias que les permiten

navegar en un entorno cambiante.

3.1 LA PEQUENA EMPRESA FAMILIAR

Para hablar de la pequefia empresa familiar en México, es necesario resaltar el
valor trascendental que las micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMES) tienen
para la economia nacional y regional, porque son éstas las responsables de generar el
mayor nimero de unidades econémicas y de personal laboral activo. De acuerdo con
cifras del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) 2021, en nuestro pais
existen 4.2 millones de MIPyYMESs, y son éstas las responsables de aportar el 52% del
Producto Interno Bruto (PIB) y de generar el 72% del empleo en México. Es por esto que
se hace evidente la relevancia que tiene este tipo de empresas y la fuerte necesidad de

fortalecer su desempefio.

Se han establecido diferentes criterios para clasificar a las MIPyMEs y estos
pardmetros varian de pais a pais. Generalmente se han utilizado como criterios para su
clasificacion el numero de trabajadores, su total de ventas anuales, el monto total

facturado durante su afo fiscal e incluso sus ingresos o activos fijos.
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3.1.1. Aspectos Generales de la Estratificacion de las Micro, Pequefias y Medianas

Empresas

Los parametros para clasificar este tipo de empresas han variado a lo largo de
varias décadas, fue en 1954 que la Secretaria de Hacienda reconocio a los pequefios y
medianos industriales, se trataba de aquellas empresas cuyo capital estuviera entre los

50,000 pesos como minimo y los 2,500,000 pesos como maximo.

Pero no fue hasta 1985 cuando la entonces Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial (SECOFI), ahora llamada Secretaria de Economia, dio los criterios oficiales
para clasificar estas entidades econémicas. En abril del mismo afio se publicé en el Diario
Oficial de la Federacion el programa para el Desarrollo Integral de la Industria Pequefia

y Mediana, manifestando lo siguiente (ver tabla 3.1):

e Microindustria. Empresas que tienen un maximo de 15 empleados, sus
ventas netas son de hasta 30 millones de pesos anuales.

e Industria pequefia. Empresas que contratan entre 16 y 100 personas para
laborar, sus ventas netas son de hasta 400 millones de pesos anuales.

¢ Industria mediana. Empresas que tienen entre 101 y 250 empleados
activos, cuyas ventas no son mayores a un mil 100 millones de pesos

anuales.

Desde entonces, y hasta la actualidad el marco regulatorio de las MIPyMEs ha
estado en manos de la Secretaria de Economica, pero fue en el afio 2009 cuando la
nueva clasificacion empez6 a tomar en cuenta no solo el numero de colaboradores
activos, sino también el valor de ventas anuales de dichas instituciones. Con lo antes
develado podemos entender que se le ha denominado empresas grandes al resto de las

empresas gque exceden los criterios que caracterizan a las MIPyMEs.
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Tabla 3.1. Estratificacion de empresas 2009

Estratificacion de empresas por sector publicada en el Diario Oficial de la Federacion
30 de junio de 2009

Desde $4.01 Desde 100.1
Industria 0a10 Hasta $4 46 11a50 hasta $100 95 51a 250 hasta $250 250
y Desde $4.01 Desde 100.1
Comercio 0a10 Hasta $4 46 11a30 hasta $100 93 31a100 hasta $250 235
X Desde $4.01 Desde 100.1
Servicios 0a10 Hasta $4 46 11 as0 hasta $100 95 51a100 hasta $250 235

*Tope maximo combinado= (trabajadores) X 10% + (ventas anuales) X 90
mdp= Millones de pesos

Fuente: Secretaria de Economia, 2019.

Una vez expuesta la importancia y clasificacion de las Micro, Pequefias y
Medianas empresas, es oportuno resaltar que la gran mayoria de éstas son empresas
familiares y por tanto sefalar sus caracteristicas para brindar un panorama general de

este tipo de instancias econémicas.

3.2 DEFINICION Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

De acuerdo con lo descrito por San Martin y Duran (2017), brindar una definicion
universal del concepto de empresa familiar es casi imposible a pesar de ser un tema
extensamente estudiado, esto debido a que las diferencias que existen en los marcos
legales e institucionales de cada pais son mdultiples. “Pensadores clasicos como Dyer
(1986), Gallo y Vilaseca (1996) o Ward y Dolan (1998) afirman que la definicion de
empresa familiar debe considerar tres condicionamientos fundamentales: 1. una o dos
familias poseen mas de 50 % de la propiedad de la empresa, 2. existen miembros de la
familia que ocupan cargos directivos o ejecutivos en la empresa y 3. los miembros de la
familia consideran que la empresa va a ser transferida a las siguientes generaciones”
(Molina, 2016, pp.119-120).

Las empresas familiares se distinguen por ciertas caracteristicas comunes:

usualmente son guiadas por los criterios de sus duefios y la toma de decisiones
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generalmente esta influenciada por una fuerte interferencia de indole familiar, por lo que

sin importar que los resultados sean positivos 0 negativos, terminan por afectar

directamente a las familias. Sin mencionar que los valores familiares en este tipo de

empresas son primordiales, como son la justicia, equidad, trabajo duro, constancia,

respeto, entre otros. Lo que sin duda juega a su favor. Aunque en realidad no se tiene

un concepto unificado para lo que es la empresa familiar, para su mejor entendimiento

se afiade un compendio de algunas de las definiciones mas importantes que se han dado

a conocer acerca de las empresas familiares (ver tabla 3.2).

Tabla 3.2. Principales definiciones de la Empresa Familiar

Autor

Gallo y Sveen
(1991)

Definicién
Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del
capital y tiene un control total. Los miembros de la familia
también forman parte de la direccién y toman las decisiones mds

importantes.

Jaffe (1991), citado
por Guriérrez
(2002)

Handler (1994)

Church (1996),
citado por
y (2000)

Aronoff y Ward
(1996)

Stern (1996), citado
por Rueda (2011)

Cualquier empresa en la que varios miembros de la familia
asumen la direccién o una responsabilidad activa como
propietarios. Lo esencia de este tipo de organizaciones es que se
comparte la sangre, el trabajo y la propiedad de la empresa.
Una organizacién en la que las principales decisiones operativas
y los planes de sucesiéon en la direccién estdn influidos por los
miembros de la familia que forman parte de la direccién.

Es una firma en la cual fundadores y herederos han contratado a
gestores asalariados, pero siguen siendo los accionistas decisivos,
que ocupan cargos ejecutivos y de direccién, y ejercen una
influencia decisiva sobre la politica de la empresa.

Es una empresa cuyo control financiero estd en manos de uno o
mds miembros de la familia.

Es en la que los propietarios y los directores miembros
representan una o dos familias.

Carsrud, Perez
Torres Lara y Sachs

(1996)

Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estan
dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva.

Gersick, Davis,
McCollon y
Lansberg (1997)

Aquella organizacién en la cual la propiedad de los medios
instrumentales o la direccién se hallan operativamente en manos
de un grupo humano entre cuyos miembros existe relacion

familiar.

Es aquella cuya propiedad total o mds significativa pertenece a
uno o varios propietarios unidos por lazos familiares y alguno de

sus miembros participa en los 6rganos de gobierno y direccién,

Calavia (1998) . . % : .
cuyo funcionamiento estd sometido a unos determinados
principios o cultura con la clara intencionalidad de ser
transmitida a las siguientes generaciones.
Aquella organizacién de cardcter econémico cuyo objeto
Jaume (1999), principal sea la produccién o comercializacién de bienes o
citado por Vélez et  servicios, y cuya propiedad pertenece, en su totalidad o en una
al. (2008) mayoria, a un grupo de personas unidas por un vinculo familiar,

habitualmente los descendientes del fundador.

Fuente: Molina, 2016.
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La definicion de empresa familiar puede variar segun los autores y las diferentes
investigaciones hechas a su alrededor. De acuerdo con Soto (2011), la empresa familiar
es una organizaciéon empresarial donde existe una fuerte vinculacion entre la propiedad,
la gestion y la familia, con el objetivo de preservar la continuidad del negocio a través de

las generaciones.

En la tabla antes expuesta se pueden destacar algunos elementos clave que son

repetidos al definir a la empresa familiar:

« Propiedad familiar: La empresa pertenece, en todo o en parte, a una familia, ya
sea a través de una persona individual o un grupo reducido de parientes
consanguineos.

« Gestion familiar: Los miembros de la familia participan activamente en la direccion
y toma de decisiones estratégicas de la empresa, ocupando roles gerenciales y
posiciones de liderazgo.

e Vocacion de continuidad: Existe un deseo explicito o implicito de que la empresa
permanezca en manos de la familia a lo largo del tiempo, transmitiéndose de
generacion en generacion.

e Interseccion de sistemas: Los sistemas familiar y empresarial se encuentran
estrechamente entrelazados, influenciandose mutuamente en su funcionamiento
y cultura.

o Participacibn multigeneracional: Pueden estar involucrados miembros de
diferentes generaciones de la familia en el negocio, aportando diversas

perspectivas y experiencias.

Es importante destacar que no existe una unica definicion universalmente aceptada
de empresa familiar, Soto (2011), explica que la conceptualizacion puede variar segun el
contexto cultural, legal y académico, incluso la presencia de estos elementos clave puede
variar en grado e intensidad entre las diferentes empresas familiares. Las empresas
familiares no son estaticas, sino que evolucionan con el tiempo a medida que las

circunstancias familiares y empresariales cambian.
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En concreto, la empresa familiar se caracteriza por la confluencia de la propiedad, la
gestion y la familia, con el objetivo de preservar el legado empresarial a través de las
generaciones. Esta definicidn integral permite comprender la naturaleza compleja y
dindmica de este tipo de organizaciones, proporcionando un marco conceptual solido

para la investigacién académica.

Para profundizar en el analisis, se recomienda considerar los siguientes aspectos:

o Tipologias de empresas familiares: Existen diversas clasificaciones de empresas
familiares en funcién de criterios como la estructura de propiedad, la participacion
familiar en la gestion, la generacion en curso y el sector de actividad.

o Gobernanza corporativa en empresas familiares: Es importante analizar los
mecanismos de gobierno corporativo que se implementan para garantizar la
transparencia, la rendicion de cuentas y la toma de decisiones efectiva en este
tipo de organizaciones.

e Sucesion empresarial en empresas familiares: La planificacion y ejecucion exitosa
de la sucesién es un desafio crucial para la continuidad de las empresas
familiares, ya que implica la transferencia de la propiedad, la gestion y los valores
familiares a las nuevas generaciones.

o Profesionalizacion de la gestion en empresas familiares: La incorporacién de
profesionales externos a la familia en roles gerenciales clave puede contribuir a la
mejora de la gestion y la competitividad de la empresa, siempre que se preserve
la identidad y los valores familiares.

o Estrategias de crecimiento y competitividad para empresas familiares: Las
empresas familiares deben desarrollar estrategias innovadoras y adaptables para
enfrentar los desafios del entorno empresarial cambiante y asegurar su
crecimiento y competitividad a largo plazo.

e Impacto social y ambiental de las empresas familiares: Las empresas familiares
pueden jugar un papel significativo en el desarrollo social y la sostenibilidad

ambiental de las comunidades en las que operan.
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El estudio detallado de las empresas familiares aporta un conocimiento significativo
gue impulsa tanto el éxito como la perdurabilidad de estas organizaciones. Este enfoque
no solo beneficia a las familias involucradas, sino que también fortalece el ecosistema
econdmico que las rodea, generando un impacto positivo en su entorno y contribuyendo

a su desarrollo sostenible.

3.3 MODELOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Debido a que la EF es cada vez mas importante a nivel global y que tiene un efecto
positivo tanto econdmico como social, es necesario entenderla mejor. Si bien se puede
notar que no existe un consenso de la definicion de la empresa familiar, se debe sefalar
gue se han creado distintos modelos con el fin de puntualizar su estructura. Molina (2012)
expone las caracteristicas de los principales modelos de la empresa familiar y propone
gue El Modelo de los Cuatro Pilares Fundamentales de la Empresa Familiar es el que

mejor define la estructura de ésta.

3.3.1 El Modelo de los Tres Circulos

Fue creado por Davis y Tagiuri en 1982, en €l se explica que tres elementos son
recurrentes en el ejercicio de la empresa familiar, como son: la propiedad, la empresa y
la familia, (ver figura 3.1). El circulo de la familia es en el que se encuentran los miembros
del mismo grupo familiar; el circulo de la empresa contiene a los colaboradores o aquellos
gue tienen un beneficio econdmico directo; mientras que el circulo de la propiedad
comprende a los duefios y a aquellos cuyos deberes y derechos inciden directamente en
la EF, (Molina, 2012).
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Figura 3.1. Modelo de los tres circulos

MODELO DE LOS TRES CIRCULOS
Roles de los miembros de la empresa familiar

1. Propietario, familiary
trabajador

. Familiary trabajador

. Familiar

. Trabajador

. Propietario y familiar

. Propietario y trabajador

. Propietario

Propiedad

NOOsWON

Empresa

Fuente: Davis y Tagiuri, 1982.

Al entrelazarse los tres ndcleos de la empresa, dan lugar a siete grupos de

personas.

1. Miembros de la familia que no son propietarios y no trabajan en la empresa.

N

Propietarios de la empresa que no son miembros de la familia y no trabajan en la
empresa.

Empleados de la empresa que no son miembros de la familia y no son propietarios.
Miembros de la familia que son propietarios y no trabajan en la empresa.
Miembros de la familia que no son propietarios y trabajan en la empresa.

Propietarios que no son miembros de la familia y trabajan en la empresa; y

N o g &~ w

Miembros de la familia que son propietarios y trabajan en la empresa.

Cada uno de estos subgrupos cumple una funcién importante para el ejercicio de la
Empresa Familiar, pero cuando sus propios intereses difieren suelen crearse situaciones
conflictivas y perjudiciales para las relaciones familiares y por tanto para la propia
empresa, sin embargo, cuando dichos intereses se dirigen hacia una misma direccion,

se puede lograr resultados factibles.

El modelo de los tres circulos consigue facilitar la forma en la que cada uno de los

gue participan en las funciones de la EF pueda ubicarse, esto facilitara que entiendan su
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papel en la organizacion y lo que se requiere para desempefiar su rol adecuadamente,

evitando asi posibles problemas y confusiones que pueden darse entre las tres esferas.

3.3.2 El Modelo de los Cinco Circulos

Modelo propuesto por Joan Amat, en el que se toma como base el modelo de los

tres circulos pero que completa dos esferas mas, que son la Gerencia y la Sucesion (ver
figura 3.2).

Las 5 esferas de este modelo son:

La familia: esta esfera alude no solo al conjunto de personas que integran el
nucleo familiar, sino también a los valores y principios que le dan identidad propia
a la empresa. Si bien la familia es la esencia de este tipo de institucion, también
es uno de los factores mas complicados e inciertos para su 6ptimo desempefio.
La propiedad: trata del grado de armonia que existe entre los accionistas, la
gestion (juridica, comercial, fiscal, etc.) del patrimonio y la eficacia de los
directivos.

La empresa: se refiere al nivel de competitividad y de vision estratégica de la
organizacion, a la forma en la que se manejan las variables que pueden inferir en
el funcionamiento de la empresa, tales como la fluctuacion del mercado, los
clientes, proveedores, presupuestos e incluso el plan de desarrollo y de
promocion.

La gerencia: contempla el area administrativa que se encarga del manejo del
departamento de recursos humanos, de los procesos presupuestarios y de la
innovacion y aplicacion de las nuevas tecnologias.

La Sucesion: proceso que incide de forma directa en el resto de los circulos, ya
gue es por medio de ésta que se puede garantizar la continuidad de la empresa.
Es necesario para toda empresa familiar considerar factores como la planificacion

de la sucesion y la administracion de este proceso.
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Con este modelo es sencillo entender la dinamica de la EF, sin embargo, algunos de
los problemas mas grandes para este tipo de organizaciones se manifiestan al paso de
los afios debido a que las futuras generaciones experimentaran cambios pausados pero

recurrentes en la empresa.

Figura 3.2. Modelo de los cinco circulos

Modelo de los Cinco Ciculos

Sucesion

Planifica la Empresa
transferencia de

liderazgo y
propiedad a las
generaciones
futuras.

Representa las

operaciones y el
crecimiento del
negocio.

Modelo de los

cinco circulos

Gerencia Propiedad

Serefiere ala
propiedad y el
control de los
activos de la
empresa.

Destaca el liderazgo
y la toma de
decisiones en la
empresa.

Familia

Enfatiza las
relaciones y los
valores familiares
dentro de la
empresa.

Fuente: Elaboracién propia con base en el texto de Molina, 2012.

3.3.3 El Modelo Evolutivo Tridimensional

En este modelo se pone de manifiesto que existe una serie de cambios que se daran
entre las tres esferas basicas de la Empresa Familiar, esto ocurrird de forma natural a la
par que la vida transcurre debido a que en el circulo de la familia habra matrimonios,
nacimientos, muertes, y la inevitable alta y baja de colaboradores y personas
involucradas (ver figura 3.3). Entendiendo que los miembros no son inmutables, ni la
propia empresa, se debe estar preparado para el proceso de sucesion, porque esto sera

crucial para reconsiderar y replantear el rumbo de la institucion.
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Figura 3.3. Modelo Evolutivo Tridimensional
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Fuente: Molina, 2012.

Los tres ejes evolucionaran, no siempre de forma conjunta, pero sin duda se pasara

de una etapa a otra. El modelo Evolutivo Tridimensional sefala que:

La esfera de la propiedad se define por tres fases: 1. Compafiias de propietario
controlador que usualmente es el o los fundadores, 2. Sociedad de hermanos, que
sucede cuando dos o mas hermanos comparte el control de la empresa, y 3.
Consorcio de primos, que es cuando los primos se vuelven accionistas sin
importar que sean o no empleados.

En la esfera de la familia podemos distinguir cuatro fases: 1. familia joven de
negocios es cuando la primera generacion de empresarios es menor de 35 afios,
usualmente se trata de un matrimonio con o sin hijos; 2. Ingreso en el negocio, se
trata de una empresa conyugal entre los 35 y 50 afios, con una generacién de
hijos generalmente en la adolescencia o menores a los 30 afos; 3. Trabajo
conjunto, sucede cuando la generacion de padres se encuentra entre los 50 y 65
afnos, y los hijos entre 30 y 45 afios empiezan a dirigir la empresa familiar
trabajando de forma conjunta; y 4) Sucesion de la batuta, usualmente la primera
generacion es mayor a los 65 afios e inicia su proceso de desvinculacion de la EF,

transfiriendo el mando a la siguiente generacion.
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e Mientras que para la esfera de la empresa seran tres fases: 1. Arranque-
nacimiento, en esta primera etapa la organizaciéon es de indole informal, el
propietario es el que se encarga de todas las funciones del negocio; 2.
Crecimiento-expansién-formalizacion, esto sucede cuando la organizacién es mas
funcional, existe una profesionalizacion de la empresa al emplear herramientas
administrativas y organizacionales; y 3. Madurez, es cuando la estructura
organizacional es estable y cuenta con una cartera de clientes constante, los
gerentes y los procedimientos organizacionales son mas competentes vy
competitivos, existe un alto nivel de compromiso de parte de los directivos y

duerios.

3.3.4 El Modelo de Poder en la Empresa Familiar

Molina (2012), presenta el modelo propuesto por Vilanova, en el que se entiende
a la Empresa Familiar como una institucion influida de forma significativa ya sea directa

o indirectamente por una o varias familias.
Vilanova (1985), explica que existe una conexion de la familia y la empresa que
se desarrolla en cuatro planos: el ideoldgico, politico, econémico y de continuidad. Son

estos niveles los que definiran las caracteristicas de la EF (ver figura 3.4).

Figura 3.4. Modelo de Poder en la Empresa Familiar

DIRECCION NO
si

D=ragd>n

W Propiedad

B Consejo de Admon
O Direccion General
B Mandos Medios

Fuente: Molina, 2012.
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3.3.5 El Modelo de los Cuatro Pilares Fundamentales de la Empresa Familiar

Este modelo fue propuesto por Molina (2012), en él se combinan los modelos de
los 5 circulos con el modelo evolutivo tridimensional, planteando asi un modelo de cuatro
pilares en los que se vislumbra el ciclo de vida de la empresa familiar (ver figura 3.5), los

pilares son:

e El pilar familia: se refiere a los miembros familiares que componen el grupo, se
consideran también los valores y principios bajo los que se rigen.

e El pilar propiedad: es la estructura accionaria, ya que se refiere a los accionistas
de la empresa y a aquellos que tengan derechos y deberes en ésta.

e El pilar direccidn: es el cuerpo organizacional y administrativo de la empresa, los
controles y planes de accién que ayudaran al desarrollo de la empresa en cuanto
a sus recursos tecnolégicos, materiales y humanos.

e El pilar sucesion: es el proceso mas crucial para una empresa familiar, ya que con

él se definira la continuacién de la empresa.

Todas las empresas, familiares o no, pretenden prolongar el ejercicio de sus
funciones, y para ello existen dos maneras, una es conseguir que nazca otro negocio o
gue la generacion venidera se adapte a los requerimientos y evolucion de la empresa y

de la familia para evitar su colapso.

Las empresas familiares suelen asociarse comunmente con micro o pequefias
empresas, lo que lleva a ignorar que en nuestro pais también existe una cantidad
significativa de empresas medianas y grandes de caracter familiar. Ademas, es frecuente
gue se confundan con cualquier tipo de negocio, cuando muchas de estas
organizaciones destacan por su grado de formalidad, su desarrollo estructural y su

capacidad de innovacion en los mercados.
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Figura 3.5. Modelo de los Cuatro Pilares Fundamentales
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Fuente: Molina, 2012.

3.4 LA SUPERVIVENCIA DE LA PEQUENA EMPRESA FAMILIAR

Cérdoba (2017), destaco en su articulo “Consolide con Exito su Pequefia Empresa
Familiar”, que las empresas familiares representan una pieza fundamental del tejido
empresarial mexicano, constituyendo el 90% del total de las empresas del pais y
actuando como un motor clave para la economia nacional. Sin embargo, a pesar de su
relevancia, solo el 20% de estas empresas logra sobrevivir la transicion hacia la segunda
y tercera generacion, debido principalmente a la falta de institucionalizacién y a

estructuras organizacionales poco definidas.

De acuerdo con Granato y Oddone, (2007), las empresas familiares han demostrado
su capacidad de resiliencia en un mundo globalizado, pero para continuar prosperando
se requiere una adaptacion constante a las nuevas realidades. En este contexto, el

cambio y la continuidad se presentan como dos variables fundamentales a considerar.

3.4.1 Factores Clave para la Supervivencia de la Pequeiia Empresa Familiar

Las pequefias empresas familiares (PEF) representan una parte significativa del
tejido empresarial en la mayoria de las economias del mundo. A pesar de su importancia,

estas empresas enfrentan desafios Unicos que ponen en riesgo su supervivencia. En
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este subcapitulo, se exploran los factores clave que influyen en la supervivencia de las
PEF, ofreciendo una perspectiva desde la investigacion académica y la practica

empresarial.

3.4.1.1 La Institucionalizacion en la Supervivencia de la Pequefia Empresa Familiar

Granato y Oddone, (2007), denotan a la profesionalizacion de la gestion y la
institucionalizacion de la estructura de gobernabilidad como dos elementos medulares
para la trascendencia y la supervivencia de las empresas familiares. Para estos autores,
la profesionalizacion implica la adopcion de practicas gerenciales modernas y la
incorporacion de talento externo con experiencia y conocimientos especializados. Esta
transformacion permite a las empresas familiares mejorar su eficiencia, competitividad y

toma de decisiones, aumentando asi sus posibilidades de éxito a largo plazo.

Granato y Oddone, (2007), delimitan a la institucionalizacion como el disefio e
implementacion de una estructura de gobierno formal y transparente que define roles,
responsabilidades y mecanismos de toma de decisiones dentro de la empresa familiar.
Esto incluye la creacion de 6rganos de gobierno como el consejo familiar o las juntas
directivas, que permiten separar la gestibn empresarial de la propiedad familiar y

asegurar una gobernanza efectiva.

Cérdoba (2017), hace referencia a Ricardo Fainsilber, experto en negocios
familiares, quién resalta la importancia de la institucionalizacion como elemento
fundamental para la supervivencia de este tipo de empresas, destacando que la
complejidad que surge al tener varios miembros de la familia trabajando juntos hace

necesario definir claramente los roles y responsabilidades de cada uno.

Coérdoba (2017), basadndose en las ensefianzas de Fainsilber, expone que
delimitar las funciones de cada miembro de la familia dentro de la empresa,
aprovechando sus fortalezas individuales es crucial para optimizar el desempefio

general. De igual forma se deben establecer limites claros en cuanto a la responsabilidad
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de cada individuo, evitando la ambigiedad y los conflictos que puedan surgir por la

confianza excesiva entre familiares.

El andlisis de Cordoba (2017), destaca la importancia de la institucionalizaciéon
para la supervivencia de las empresas familiares, ya que la formalizacién es una
herramienta fundamental para el éxito y la continuidad de la empresa, al establecer una
base soélida para la toma de decisiones y el crecimiento. Cérdoba (2017), menciona que
la institucionalizacion de una empresa familiar brinda mayor claridad sobre el negocio y
facilita la planificacion de la sucesion del lider y colaboradores, asegurando la
continuidad a largo plazo y que la familia debe dirigir el negocio de manera constructiva,
utilizando la transicion de generacibn como un motivador para el crecimiento de la

empresa.

En este contexto, Cérdoba (2017), describe cémo la institucionalizacion emerge
como un factor determinante para incrementar las probabilidades de supervivencia de
las empresas familiares. Este proceso implica un analisis y transformaciéon profundos de
la estructura organizacional, permitiendo definir desde los 6rganos directivos hasta los
roles especificos de cada individuo, alineandolos con sus fortalezas y habilidades. De
esta manera, se optimiza la toma de decisiones y se asegura la continuidad del plan de

negocio a través de las generaciones.

3.4.1.2 La profesionalizacion en la Supervivencia de la Pequefia Empresa Familiar

La importancia de la profesionalizacién en la empresa familiar radica en que es un
factor clave para la supervivencia de estas. A través de las herramientas que componen
la profesionalizacion, se logra organizar y estructurar adecuadamente las empresas
familiares. La falta de profesionalizacion puede llevar a una estructura de toma de
decisiones centralizada en una unica figura de mando, lo que puede poner en peligro la

empresa familiar a largo plazo (Cérdoba, 2020).
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Cérdoba (2020), destaca que la falta de herramientas de profesionalizacion no
necesariamente conduce a la muerte prematura de las empresas familiares, pero si

influye en su capacidad de traspaso generacional y en su continuidad en el tiempo

De acuerdo con el Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
(INAFED), la profesionalizacion significa la preparacion antes y durante el desempefio
de un servidor publico para que cuente con las herramientas necesarias que le permitan

actuar con el mayor nivel eficiencia, eficacia y efectividad (INAFED, 2020).

Cérdoba (2020), indagd diversas herramientas de profesionalizacién, entre las

cuales se destacan:

e Planificacidn estratégica.
e Organos de gobierno.
e Protocolo familiar.

e Plan de sucesion.

Estas herramientas son fundamentales para garantizar la continuidad y el éxito de las
empresas familiares a lo largo del tiempo. La falta de conocimientos y aplicacién de estas
herramientas puede afectar la estructura organizacional, la toma de decisiones y la

capacidad de traspaso generacional en las empresas familiares (Cérdoba, 2020, p. 25).

En este contexto, Cérdoba (2020), expone que la profesionalizacién emerge como
un elemento determinante para la permanencia y evolucion de las empresas familiares,
pues no solo permite mejorar su estructura y eficiencia, sino que también facilita la
transicion generacional y la sostenibilidad en el largo plazo. Como cierre de este capitulo,
se sefiala a la implementacion de herramientas como la planificacion estratégica, los
organos de gobierno, el protocolo familiar y el plan de sucesion han demostrado ser clave
en la consolidacién de este tipo de empresas, permitiéndoles afrontar los retos del

mercado con mayor solidez. Sin embargo, el uso de estos instrumentos no es uniforme
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en todas las empresas familiares, lo que genera escenarios diversos en términos de

crecimiento y continuidad.

Para comprender mejor como estas dinamicas se reflejan en la realidad
empresarial, en el siguiente capitulo se presentard el caso de estudio de una pequefa
empresa familiar. A través de un analisis detallado de su historia, caracteristicas y
evolucion, se examinara como ha enfrentado los desafios propios de una empresa de
este tipo y qué estrategias son necesarias para su profesionalizacion e
institucionalizacion. Este estudio de caso permitira identificar tanto los aciertos como las
areas de oportunidad en su proceso de desarrollo, proporcionando un marco comparativo
con la literatura revisada y ofreciendo aprendizajes relevantes para otras empresas

familiares en situaciones similares.
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CAPITULO IV. CASO DE ESTUDIO

El presente capitulo tiene como objetivo analizar en profundidad un caso de
estudio relacionado con la gestion administrativa en el contexto de las pequefias
empresas familiares, especificamente un supermercado familiar con 25 afios de
funcionamiento ubicado en Palmar de Bravo, Puebla. Se exploraran los antecedentes, la
estructura organizativa, las estrategias de gestion implementadas y las lecciones

aprendidas que pueden ser replicadas por otras pequefias empresas en la region.

4.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

La historia de una empresa es el reflejo de su esencia, valores y evolucién a lo
largo del tiempo. En el caso de esta pequefia empresa familiar, conocer sus
antecedentes resulta fundamental para entender el contexto en el que opera, los desafios
gue ha enfrentado y las decisiones que han moldeado su trayectoria. Este analisis no
solo permite valorar su impacto en la comunidad, sino también identificar los factores que
han contribuido a su permanencia en el mercado, sentando las bases para proponer

estrategias que fortalezcan su gestion y aseguren su continuidad generacional.

4.1.1 Fundacion y Antecedentes Historicos

La empresa “Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V”. tiene sus origenes
en 1999, cuando un matrimonio joven decidi6 emprender un pequefio negocio familiar
con el propdsito de ofrecer productos de calidad a precios accesibles para la comunidad
local y, al mismo tiempo, generar un ingreso estable para su familia. En sus inicios, este
proyecto se materializé en un modesto local conocido como Abarrotes Chayito, el cual
rapidamente se convirtié en un punto de abastecimiento importante para los habitantes
de la zona.

Con el paso de los afios, tanto las dimensiones fisicas del establecimiento como
la demanda de los consumidores fueron incrementando de manera sostenida. Este
crecimiento natural del negocio impuls6 a sus fundadores a profesionalizar sus
operaciones y adaptar su estructura a los nuevos desafios comerciales. Como parte de

este proceso de evolucion, recientemente se tomoé la decision de actualizar la razén
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social de la empresa, con el fin de alinearla mejor con sus necesidades actuales y su

proyeccion a futuro.

Desde sus inicios, este negocio ha enfrentado diversos desafios, incluyendo la
competencia de grandes cadenas comerciales, cambios en los habitos de consumo y
fluctuaciones en el suministro de productos, incluso aumento de los indices de
criminalidad de la region y por supuesto una pandemia que azot6 el mercado mundial.
Sin embargo, la adaptacion a las necesidades del mercado y la cercania a su comunidad

han sido factores criticos en su longevidad y éxito.

4.1.2 Evolucién del Modelo de Negocio

El modelo de negocio de la empresa objeto de estudio ha experimentado una
transformacion significativa a lo largo de los afios, marcada por el crecimiento y la
adaptacion a las demandas del mercado. En sus inicios, la empresa operaba como un
pequefio local dedicado a la venta de productos basicos del giro abarrotero. El sistema
de trabajo era rudimentario: la duefia del negocio, junto con dos ayudantes, se
encargaban de todas las tareas, desde despachar hasta cobrar, sin una asignacion clara
de funciones. Las transacciones se realizaban de manera manual, utilizando un cajon

para el efectivo y una libreta para llevar el control de las cuentas.

A medida que la demanda aumentaba, las necesidades del negocio se
diversificaron, lo que impulsé una serie de cambios para garantizar su sostenibilidad. Uno
de los hitos mas destacados de esta evolucion fue la expansion fisica del
establecimiento. De un pequefio local con atencion detras de un mostrador, la empresa
se transformd en un supermercado de autoservicio con pasillos organizados por
categorias de productos, facilitando una experiencia de compra mas comoda y eficiente

para los clientes.

Esta transicién permiti6 ampliar su oferta de productos y servicios. Ahora, ademas
del area de abarrotes, la empresa cuenta con secciones especializadas como semillas y

chiles secos, jarcieria, cremeria y carnes frias, dulceria, vinos y licores, farmacia, entre

105



otros. Este crecimiento fue acompafiado de la implementacion de un sistema de cobro
mas sofisticado y moderno, que optimizé las operaciones financieras. Asimismo, el
numero de empleados crecié de 2 a 25, lo que refleja el incremento en la capacidad

operativa y la profesionalizacion del negocio.

La evolucion del modelo de negocio no solo responde a la necesidad de atender
a un mayor numero de clientes, sino también a la vision de adaptarse a los cambios en
el entorno comercial, consolidando asi su posicion en el mercado local. Este proceso de
transformacion evidencia el esfuerzo continuo por mejorar sus practicas, optimizar

recursos y responder de manera efectiva a las necesidades de sus consumidores.

4.1.3 Cambios Generacionales y Estructura Familiar

Actualmente, la empresa objeto de estudio se encuentra en un punto crucial de su
historia, enfrentando el desafio de la transicién generacional. Este cambio implica que la
direccién y operacion del negocio estdan pasando de los fundadores a la segunda
generacion, un proceso que conlleva retos significativos para garantizar la supervivencia

y el crecimiento de la organizacion.

Durante la administracion de los fundadores, el crecimiento del negocio fue rapido
y sostenido, caracterizado por un modelo de gestion basado en la experiencia empirica
y el aprendizaje practico. Aunque no contaban con una formacién académica formal, los
fundadores tuvieron la ventaja de evolucionar junto con el negocio, adaptandose de
manera intuitiva a las necesidades del mercado y tomando decisiones que resultaron

clave para su éxito.

Sin embargo, el contexto actual plantea desafios diferentes para la empresa. Por
un lado, los empleados presentan mayores necesidades y exigencias, lo que demanda
una gestion mas estructurada y profesional del capital humano. Por otro lado, las
regulaciones fiscales, contables y administrativas se han vuelto mas estrictas,

requiriendo un mayor nivel de conocimiento técnico y cumplimiento normativo. Ademas,
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un factor que ha incrementado significativamente la complejidad del entorno es el
aumento de la competencia en el mercado local. Mientras que anteriormente este
negocio era el Unico de su tipo en la region, hoy enfrenta la presencia de nuevos
comercios locales y de cadenas de supermercados como Bodega Aurrera y Tiendas 3B,
los cuales ofrecen precios competitivos y estrategias de marketing mas agresivas. Esta
nueva dinamica obliga a la empresa a fortalecer su estructura administrativa, innovar en
SuUs procesos Yy replantear sus estrategias para mantener su posicion en el mercado y

conservar la lealtad de su clientela.

El principal reto para la segunda generacion radica en que, ademas de no contar
con una formacién formal en areas administrativas, contables o gerenciales, el proximo
representante de la empresa no ha tenido una inmersion profunda en el manejo del
negocio. Esto limita su conocimiento practico de las operaciones y dindmicas internas,
esenciales para la toma de decisiones estratégicas. A pesar de estas limitaciones, es
destacable que el sucesor tiene una actitud abierta y proactiva hacia la profesionalizacion
de la gestion. Su disposicion para implementar cambios y adoptar herramientas
administrativas modernas refleja un compromiso por garantizar el desarrollo,

sostenibilidad y supervivencia de la empresa.

Este proceso de cambio generacional representa no solo una oportunidad para
consolidar el legado familiar, sino también un momento clave para la institucionalizacion
del negocio. Al profesionalizar su gestién y adaptarse a las exigencias actuales, la
empresa tiene el potencial de establecer bases sélidas que aseguren su competitividad

en el mercado y su permanencia en el largo plazo.

4.1.4 Impacto en la Comunidad Local

Una de las mayores fortalezas de la empresa objeto de estudio es la estrecha
relacion que mantiene con su comunidad local. La cercania y el vinculo con sus
colaboradores, proveedores y clientes han sido factores clave para la supervivencia y el

crecimiento del negocio. La percepcion positiva que tiene la comunidad acerca de la
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empresa familiar radica en el reconocimiento de sus valores, su forma de trabajo y el
esfuerzo constante por contribuir al bienestar colectivo. Este vinculo ha permitido que la
empresa se consolide como un referente local, tanto por la calidad de sus productos

COmo por su compromiso con el entorno.

El 25 aniversario de la empresa fue un claro ejemplo del impacto que tiene en la
comunidad. Para celebrar esta ocasion, se organizaron una serie de actividades que
fomentaron la participacion de los habitantes de la localidad. Entre las iniciativas
destacadas se incluyé el reconocimiento a la primera clienta del supermercado, lo cual
fortalecio el sentido de pertenencia y aprecio hacia la empresa. Ademas, se invité a un
grupo de danza infantil de la comunidad, promoviendo el talento local y dando visibilidad
a las expresiones culturales de la regién. También se abrio espacio a pequefios hegocios
locales, permitiéndoles instalarse durante la festividad y dar impulso a sus

emprendimientos.

En linea con su tradicion de fortalecer el tejido social, la empresa incorporé
actividades relacionadas con las festividades del Dia de Muertos, una fecha emblematica
para la comunidad. Como lo ha hecho durante mas de 10 afos, el negocio regal6 dulces
a los nifios y organiz6 concursos de calaveritas literarias, actividades que no solo
generaron entusiasmo, sino que también incentivaron la creatividad y la participacion
familiar. El resultado fue una respuesta masiva y positiva por parte de la poblacion, con
mas de 1,500 asistentes que patrticiparon en las celebraciones.

Ademas de su contribucion a eventos festivos, la empresa ha demostrado un
compromiso sostenido con su responsabilidad social. Apoya causas que benefician a la
localidad, fomenta actividades familiares y participa activamente en iniciativas que
buscan mejorar la calidad de vida en su entorno. Este enfoque no solo fortalece su
posicionamiento como un actor clave dentro de la comunidad, sino que también le
permite cumplir un rol transformador, donde el éxito del negocio esta estrechamente

ligado al bienestar colectivo.

108



En suma, el impacto de esta empresa familiar trasciende su funcién comercial. A
través de su cercania, sus valores y su compromiso con las necesidades locales, se ha
convertido en un ejemplo de como los negocios familiares pueden generar un efecto
positivo en su entorno, creando lazos duraderos con la comunidad y contribuyendo a su

desarrollo integral.

4.2 ANALISIS ORGANIZACIONAL

El supermercado Comercializadora de Abarrotes SISA, ha sido un pilar
fundamental en la comunidad desde su fundacion, destacandose no solo por ser un
proveedor confiable de productos bésicos, sino también por su compromiso con el
bienestar de las familias locales. A lo largo de los afos, ha desarrollado una identidad
centrada en la cercania con sus clientes y en el apoyo al desarrollo comunitario. Este
capitulo tiene como objetivo analizar en profundidad la misién, visién y valores, su
estructura organizacional actual, roles y responsabilidades dentro de su estructura y su
proceso de operacion. Ademas, se llevara a cabo un analisis FODA para identificar sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, para realizar un reconocimiento

profundo sobre dicha empresa.

4.2.1 Mision, Vision y Valores de la Empresa
Misién
Somos una empresa familiar que ofrece productos de alta calidad a precios accesibles,

manteniendo nuestros valores y contribuyendo al desarrollo de la comunidad, para ser el

supermercado preferido en la region.

Visién
Ser el supermercado de preferencia en la region, reconocido por nuestra variedad de

productos, precios competitivos y el trato calido que caracteriza a nuestra familia.

Valores
e Tradicion familiar: Valoramos nuestra historia y el legado de servicio que hemos

construido a lo largo de los afos, trabajando en equipo como una familia.
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o Confianza: Nos comprometemos a ser un pilar confiable para nuestros clientes,
ofreciéndoles productos y servicios que siempre superen sus expectativas.

« Responsabilidad social: Nos preocupamos por el bienestar de nuestro entorno,
apoyando iniciativas locales y siendo un supermercado que cuida tanto de sus
clientes como de su comunidad.

o Integridad: Operar de manera ética y congruente es esencial para nuestra
empresa, ya que esto garantizara la igualdad y respeto para nuestros
colaboradores y clientes.

o Excelencia: Nuestras acciones seran impulsadas por una pasion inquebrantable
a la excelencia, para alcanzar nuestro objetivo de garantizar un servicio de alta
calidad en el mercado.

o Lealtad: Crear lazos comerciales con nuestros proveedores y clientes para
garantizar una relacion ganar-ganar.

« Responsabilidad: Ser una pequeiia empresa familiar que vele por los intereses

y el bienestar de sus colaboradores, clientes y socios comerciales.

La empresa objeto de estudio, guiada por su mision y vision, destaca como un
negocio familiar con una sélida orientacion hacia el servicio y la comunidad. Su misién
refleja un enfoque claro en ofrecer productos de calidad a precios accesibles, enfatizando
sus valores tradicionales y su compromiso con el desarrollo local, lo cual ha cimentado
Su posicion como un actor relevante en la regidén. Su vision, por su parte, reafirma la
intencion de consolidarse como el supermercado preferido, resaltando su variedad de
productos, competitividad en precios y la calidez en el trato, elementos esenciales para

diferenciarse en el mercado.

4.2.2 Estructura Organizacional Actual

La estructura organizativa del supermercado esta compuesta por un equipo
familiar que ocupa los roles clave, permitiendo una rapida toma de decisiones. El Gerente

General proporcion6 el siguiente esquema (ver figura 4.1).
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Figura 4.1. Mapa Organizacional de la Pequefia Empresa Familiar Comercializadora
de Abarrotes SISA S.A. de C.V.
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Fuente: Informacién proporcionada por la empresa Comercializadora de Abarrotes
SISA S.A. de C.V., 2024.

Sin embargo, esta estructura jerarquica fue desarrollada en afios anteriores y no ha
sido actualizada, algunos de los miembros mencionados ya no laboran en la empresa y

por tanto la estructura ha tenido que modificarse.

Se puede sefialar entonces un grave problema, porque la estructura organizacional
no debe depender de los miembros, sino que debe estar una estructura definida y bien
identificada en la que, a pesar de la rotacién de personal, ésta siga funcionando de forma
eficiente. Es asi como, a partir de la observacion y el andlisis de las funciones dentro de
la empresa objeto de estudio, se propone una estructura organizacional mas clara y
funcional que permita optimizar los procesos internos y fortalecer la gestion
administrativa. Esta propuesta busca establecer lineas de autoridad y responsabilidad
bien definidas, que faciliten la toma de decisiones, la comunicacion interna y la eficiencia
operativa. Para ello, se plantean tres niveles jerarquicos principales que serviran como

base del nuevo esquema organizacional:
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o Gerente General: Responsable de la direccion estratégica del negocio, la
supervision general de las operaciones y la representacion de la empresa ante
clientes, proveedores y entidades externas.

e« Administracién y Finanzas: Encargado del control presupuestal, la gestion
contable, el manejo de ingresos y egresos, gestion de proveedores y compras, asi
como del cumplimiento de las obligaciones fiscales y financieras.

« Operaciones y Ventas: Area responsable del abastecimiento, control de
inventarios, atencion al cliente, y ejecucion de estrategias comerciales que
impulsen las ventas.

« Recursos Humanos: Enfocado en la seleccion, capacitacion, evaluacion vy
desarrollo del personal, promoviendo un clima laboral favorable y alineado a los

valores de la empresa.

A partir de estos pilares, se desarrolla el siguiente organigrama propuesto, que refleja
una estructura jerarquica basica y funcional para el negocio (ver figura 4.2). Esta
estructura no solo fomenta la cohesién y el compromiso, sino que también confiere

flexibilidad para adaptarse y responder a las demandas del mercado.

Figura 4.2. Organigrama Propuesto para la Pequefia Empresa Familiar
Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.
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Fuente: Elaboracion propia basada en la informacion proporcionada por la empresa
Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V., 2025.
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4.2.3 Roles y Responsabilidades de los Miembros Familiares

En la empresa familiar objeto de estudio, a pesar de que existe una descripcion
de puestos y responsabilidades por areas, los roles de los miembros familiares no han
sido detalladamente establecidos. Esta falta de claridad en la asignacion de funciones
dentro de la familia ha generado una serie de desafios en la estructura organizacional,
afectando directamente la eficiencia operativa y la toma de decisiones. Es comun que,
dentro de este contexto, surjan diversas voces de mando provenientes de los miembros
de la familia, lo cual puede entorpecer el flujo de trabajo y dificultar la alineacion de

objetivos dentro de la empresa.

En este caso particular, la falta de una definicion precisa de los roles familiares ha
causado que los empleados enfrenten situaciones confusas, en las que la autoridad no
esta claramente establecida. Cuando existen varios miembros de la familia con poder de
decision, los colaboradores suelen experimentar incertidumbre sobre a quién deben
reportar y seguir. Esta ambigledad en la jerarquia puede derivar en una menor
productividad y en un clima laboral poco favorable, ya que los empleados perciben la

ausencia de una estructura de mando clara.

Ademas, los duefios y fundadores, a pesar de reconocer que la empresa atraviesa
una etapa de transicién hacia una nueva generacion, ain muestran resistencia a soltar
el control completamente. Esta situacion genera un ambiente de decisiones divididas,
donde el sucesor, quien asume la responsabilidad de la direccion de la empresa, se ve
constantemente frustrado por la necesidad de consultar y negociar con varias opiniones
de familiares. Esta falta de delegacién plena por parte de los fundadores diluye la

autoridad del sucesor y ralentiza la capacidad de tomar decisiones agiles y coherentes.

Por otro lado, algunos miembros de la familia, aunque se mantienen al margen de
las decisiones operativas, no siempre demuestran el nivel de compromiso esperado por
el nuevo lider. Este distanciamiento, o la falta de interés en los asuntos cotidianos de la
empresa, resulta poco motivador para quien esta a cargo, ya que no solo enfrenta la

presion de tomar decisiones dificiles, sino también la falta de apoyo o claridad sobre los
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respaldos familiares que deberia tener en estas decisiones. La falta de un compromiso
explicito por parte de algunos miembros de la familia también pone en duda la estabilidad
futura de la empresa, ya que el sucesor no logra consolidar su lugar dentro de la

organizacion y su liderazgo se ve constantemente cuestionado.

En consecuencia, se puede asegurar que los roles y responsabilidades de los
miembros familiares deben ser redefinidos y claramente establecidos para evitar los
conflictos de poder, la falta de direccion y la desmotivacion en la nueva generacion de
liderazgo. Un proceso de transicion exitoso requiere que todos los miembros de la familia,
independientemente de su nivel de involucramiento, comprendan y respeten las nuevas
dinAmicas organizacionales y, especialmente, apoyen la delegacién de

responsabilidades para permitir que el sucesor asuma el control sin trabas.

4.2 4 ldentificacion de Procesos Clave

De acuerdo con el manual sobre el control de la empresa y la definicion de puestos y
tareas proporcionado por la empresa Comercializadora de Abarrotes SISA, fueron
identificados los procesos operativos se refieren a las actividades diarias que permiten
la entrega de productos y servicios al cliente final. En esta empresa, los procesos

operativos clave incluyen:

Procesos Operacionales

Estos procesos proporcionan el soporte fundamental para asegurar la ejecucion
eficiente de las tareas operativas. Dentro de los procesos de trabajo estratégicos

identificados se incluyen:

e Abastecimiento de mercancias:
o ldentificacion de proveedores confiables.
o Negociacion de precios y condiciones de pago.

o Pedido de productos
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o

o

Recepcién de mercancia

Verificacion de calidad y cantidad

e Gestion de inventarios:

o

o

o

Registro y monitoreo de entradas y salidas.

Control de productos proximos a caducar.

Reabastecimiento oportuno basado en el andlisis de rotacion.
Clasificacion de productos

Registro e inventario

Etiquetado y precios

Distribucién en almacén o anaqueles

« Atencion al cliente:

@)

o

o

Resolucién de consultas y quejas.

Personalizacion del servicio para fomentar la lealtad del cliente.

Asesoramiento y atencion.

e Cobro de mercancia

@)

o

Registro de productos en la caja de cobro.
Aplicacion de descuentos o promociones
Recepcién de pagos (efectivo, tarjeta, vales)

Entrega de ticket o factura.

Procesos Administrativos

Estos procesos aseguran que las operaciones del area administrativa se realicen de

manera eficiente. Los procesos administrativos que se identificaron son:

¢ Gestion financiera:

o

o

o

Registro y control de ingresos y egresos.
Elaboracion de presupuestos.

Pago puntual a proveedores y manejo de cuentas por cobrar.

e Recursos humanos:

o

Reclutamiento y seleccion de personal.
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o Capacitacion y desarrollo de competencias.

o Gestion de relaciones laborales y retencién del talento.
e« Cumplimiento normativo:

o Pago de impuestos y contribuciones.

o Actualizacion de licencias y permisos.

o Cumplimiento de normativas de salud y seguridad.

Procesos Estratégicos

Los procesos estratégicos se relacionan con la planificacién y direccién a largo plazo de

la empresa. Los mas relevantes son:

o Planeacién estratégica:

o Definicion de objetivos y metas organizacionales.

o Andlisis del entorno competitivo.

o Disefio de estrategias de crecimiento y diversificacion.
e Gestion de la sucesion generacional:

o Transferencia de conocimientos entre generaciones.

o Delegacion de responsabilidades en la nueva direccion.

o Creacion de mecanismos formales de toma de decisiones.
e Relacion con la comunidad:

o Participacién en actividades comunitarias.

o Promocion de valores familiares y responsabilidad social.

La identificacion de los procesos clave permite tener una vision integral de las
actividades esenciales de la empresa. Este analisis sienta las bases para disefiar
estrategias enfocadas en la mejora continua y la institucionalizacién, con el fin de
optimizar estos procesos para fortalecer la gestibn administrativa y garantizar la

sostenibilidad de la empresa familiar en el largo plazo.
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4.2.5 Anélisis FODA de la Empresa

El andlisis FODA presentado para la empresa familiar abarrotera destaca los
principales factores internos y externos que influyen en su operacion y desarrollo. A
continuacion, se ofrece un analisis detallado de cada componente, resaltando su impacto
en la gestion empresarial y las estrategias que podrian implementarse para optimizar su

desempefio (ver figura 4.3.).

Figura 4.3. Andlisis FODA de la Pequefia Empresa Familiar X
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« Cambios en las
preferencias de los
consumidores.

competitivos.

* Buen volumen de ventas al
tener una clientela leal.

* Preferencia de los clientes a
pesar de la competencia.

* 25 afios en el mercado.

* Posicionamiento comercial

* Ubicacion céntrica y

concurrida.

DEBILIDADES OPORTUNIDADES

« Falta de una estructura
administrativa sélida.

« Falta de un plan financiero.

¢ Carencia de una cultura
organizacional positiva.

« Constante rotacion de personal.

« Deficiencias en el manejo del sistema
de inventario.

* Descontento del personal.

« Impacto en la reputacién del negocio
por atencién deficiente al cliente.

* Mejorar la administracion y

el manejo financiero.

* Manejo eficiente del
sistema de inventario.

* Mayor capacitaciéon en
atencion al cliente.

* Adopcién de tecnologia y
herramientas en ventas.

* Expansion, modernizacion y

reinversién.

Fuente: Elaboracién propia basada en la informacién proporcionada por la empresa
Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V., 2024.

El analisis FODA refleja un panorama en el que las fortalezas y oportunidades brindan
una base solida para el crecimiento, pero las debilidades y amenazas exigen atencién
prioritaria. La empresa debe implementar estrategias que aprovechen sus ventajas
competitivas y oportunidades del entorno mientras trabaja activamente para minimizar
sus debilidades internas y contrarrestar las amenazas externas. Esto incluye:

« La profesionalizacion de su gestion administrativa.

o Lainversion en tecnologia y capacitacion.

« El fortalecimiento de su relacion con empleados y clientes.
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Estas acciones no solo permitirdn mantener la competitividad del negocio, sino

también garantizaran su sostenibilidad y éxito de este.

4.3 GIRO Y PROCESO DE OPERACION

La empresa objeto de estudio pertenece al giro abarrotero, un sector comercial
clave en la distribucion de productos de consumo basico. Este giro se caracteriza por su
papel intermediario entre fabricantes y consumidores finales, ofreciendo una variedad de
productos que incluyen alimentos, bebidas, productos de limpieza, articulos de higiene

personal, entre otros.

En el contexto del mercado local de Palmar de Bravo, Puebla, la empresa se ha
consolidado durante 25 afios como una referencia tanto para el consumo minorista como
mayorista. Su capacidad para adaptarse a las necesidades de sus clientes y su enfoque
en la atencién personalizada le han permitido construir relaciones sélidas con su base

de consumidores y competidores clave.

4.3.1 Proceso de Produccion en el Giro Abarrotero

A diferencia de sectores industriales o manufactureros, el giro abarrotero no se
centra en la produccion de bienes, sino en la gestion eficiente de la distribucién,
almacenamiento y comercializacion de productos. El proceso operativo de la empresa

abarrotera objeto de estudio incluye:

Adquisicién de Productos

La empresa establece relaciones con proveedores locales y regionales para

garantizar un abasto constante de productos. Este proceso incluye:

o Identificacién de proveedores confiables: Evaluacion de precios, tiempos de

entrega y calidad.
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Negociacion de condiciones comerciales: Descuentos por volumen, plazos de
crédito y logistica de entrega.
Gestion de inventarios: Priorizacion de productos de alta rotacion y minimizacion

de productos obsoletos.

Almacenamiento

El manejo adecuado del inventario es esencial para mantener la disponibilidad de

productos sin incurrir en costos excesivos de almacenamiento. Las actividades clave en

este proceso son:

Recepcién y registro de mercancias: Inspecciéon de calidad y registro en
sistemas administrativos.

Organizacion del almacén: Uso eficiente del espacio mediante categorias y
etiquetas para facilitar el acceso.

Control de inventarios: Aplicacion de métodos como el PEPS (Primero en Entrar,

Primero en Salir) para evitar caducidades.

Comercializaciéon

El enfoque dual de la empresa en venta a menudeo y mayoreo demanda estrategias

diferenciadas:

Venta al menudeo: Atencion directa al cliente en el punto de venta, asegurando
una experiencia rapida y eficiente.

Venta a mayoreo: Relacion personalizada con clientes recurrentes, identificando
sus necesidades especificas y ofreciendo beneficios como precios preferenciales

0 entregas programadas.
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Logisticay Distribucion

En el caso de clientes mayoristas, la empresa ofrece servicios de entrega directa.

Este proceso incluye:

Planificacién de rutas: Optimizacién de tiempos y costos mediante el analisis de
ubicaciones y frecuencias de entrega.
Supervision de entregas: Verificacion de cumplimiento en tiempo y forma para

garantizar la satisfaccion del cliente.

4.3.2 Modelo Propuesto para la Optimizacion del Proceso

Con base en el analisis de los procesos actuales, se propone un modelo de

optimizacién que fortalezca la eficiencia operativa y mejore la experiencia del cliente:

Implementacién de Tecnologia en la Gestion de Inventarios

Sistemas de gestion de inventarios (SGI): Adopcién de software especializado
gue permita automatizar registros, generar reportes y prever necesidades de
reabasto.

Etiquetas electronicas: Uso de cdédigos de barras o RFID para agilizar la

recepcion, organizacion y salida de productos.

Segmentacion de Clientes Mayoristas

Base de datos de clientes: Creacion de perfiles que incluyan histéricos de
compra, preferencias y necesidades.
Programas de fidelizacidon: Ofrecimiento de descuentos exclusivos, incentivos

por volumen de compra y entregas prioritarias.

Optimizacion de la Logistica
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« Software de ruteo: Implementacién de herramientas tecnolégicas para planificar
rutas de entrega que minimicen tiempos y costos.
e Vehiculos eficientes: Renovacion de la flota vehicular para reducir costos de

mantenimiento y consumo de combustible.

Capacitacion del Personal

« Entrenamiento en atencidn al cliente: Desarrollo de habilidades para mejorar la
interaccion con clientes minoristas y mayoristas.
« Capacitacién técnica: Formacion en el uso de herramientas tecnologicas para la

gestion de inventarios y logistica.

Beneficios del Modelo Propuesto

La implementacion de estas mejoras aportara beneficios como:
e Incremento en la satisfaccién y fidelidad de los clientes.
« Reduccion de costos operativos y logisticos.
« Mayor control y visibilidad de los procesos internos.

« Posicionamiento competitivo en el mercado local y regional.

Vivas y Luna (2019), mencionan que las empresas abarroteras desempefian un papel
fundamental en la economia local, especialmente en regiones rurales, ya que
proporcionan acceso a bienes esenciales, generan empleo y contribuyen al crecimiento
econdmico mediante la circulacion de dinero en la comunidad. No obstante, su
permanencia en el mercado depende de su capacidad para mejorar Sus procesos
administrativos y adoptar estrategias que incrementen su competitividad. A partir de la
entrevista realizada al duefio de la empresa objeto de estudio (ver Anexo 1), se identificd
la necesidad de fortalecer la gestibn como un recurso estratégico clave para optimizar la
administracion. En este sentido, la implementacion de tecnologia, la capacitacion del
personal y el fortalecimiento de la relacion con los clientes fueron reconocidos como

factores esenciales para consolidar la posicién de la empresa en el mercado y prepararla
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para afrontar los retos futuros con mayor eficiencia y sostenibilidad, tal y como se sefiala

en el capitulo siguiente.
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CAPITULO V. METODOLOGIA DE INVESTIGACION DE CAMPO

El presente trabajo surge del interés del investigador en desarrollar un modelo de
gestion que contribuyan a mejorar el manejo interno de las pequefias empresas
familiares tras analizar la problematica a la que muchas de las organizaciones de este
tipo deben enfrentar en su dia a dia. La investigacion comenz6 con una revision
exhaustiva de literatura especializada en gestion administrativa y su papel en la
institucionalizacion de este tipo de empresas, seleccionando, analizando y sintetizando

informacion relevante para estructurar el marco tedérico y cada capitulo del estudio.

5.1. METODOLOGIA DEL TRABAJO

La metodologia adoptada se basa en un estudio de caso, que permite profundizar
en las caracteristicas y dinamicas de una pequefia empresa familiar del sector
abarrotero, ubicada en Palmar de Bravo, Puebla, con 25 afios de trayectoria en el
mercado. Este enfoque facilita una vision integral de los procesos internos, identificando

tanto las fortalezas como las areas de oportunidad en su gestién administrativa.

El disefio de esta investigacion es de tipo exploratorio, ya que su objetivo principal
es determinar el estado actual de la gestion en la pequefia empresa familiar seleccionada
como caso de estudio. Para ello, se busca evaluar el nivel de conocimiento del Gerente
General acerca de los principios de la gestién y de la institucionalizacion empresarial.
Este andlisis se realiza a través de una entrevista semiestructurada con un enfoque
cualitativo, permitiendo profundizar en aspectos clave relacionados con la gestion y la

toma de decisiones dentro de la empresa.

La investigacion se enmarca en un disefio no experimental, dado que no se
manipula ninguna de las variables de estudio, sino que se observa y analiza tal como se
presenta en su contexto natural. Aunque la recoleccion de datos se efectué en un Unico
momento, el analisis abarca informacién relacionada con distintas etapas de procesos
vividos por la empresa, lo que permite conocer una perspectiva temporal de su evolucion.

Con este enfoque, se busca ampliar el conocimiento existente sobre las practicas de
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gestion en empresas familiares, contribuyendo a la comprension y mejora de este tipo

de organizaciones.

5.2 ESTUDIO DE CASO

Como se menciono previamente, esta investigacion emplea el método del estudio
de caso, que de acuerdo con Yin (2003), es una estrategia de investigacion cualitativa y
descriptiva que busca comprender en profundidad las dindmicas de un contexto
especifico y descubrir relaciones o conceptos que puedan ser extrapolables a situaciones
similares. La eleccion del estudio de caso como eje metodoldgico responde a la
naturaleza de las preguntas de investigacion planteadas, que indagan principalmente el
‘como” y el “por qué” de los fendmenos observados, aspectos que, como sefiala Yin
(2003), justifican el uso de esta estrategia al enfocarse en relaciones operativas que

requieren ser rastreadas a lo largo del tiempo en su contexto real.

El caso seleccionado para esta investigacion es una pequefia empresa familiar
dedicada al giro abarrotero, ubicada en el municipio de Palmar de Bravo, Puebla, con
una trayectoria de 25 afios en el mercado. La eleccion de este caso responde a su
representatividad como una pequefia empresa tipica en el sector abarrotero mexicano,
caracterizada por una estructura organizacional sencilla y un enfoque centrado en el
manejo familiar, aspectos que reflejan la realidad de un amplio porcentaje de las
pequefias empresas en el pais. Ademas, este caso permite observar en profundidad los
desafios especificos que enfrenta una empresa familiar de este tipo al intentar
institucionalizarse, lo que incluye la implementacion de procesos administrativos, el

fortalecimiento de la gestiébn administrativa y la sucesién generacional.

De acuerdo con Yin (2003), la eleccién de un solo caso puede justificarse si este
es representativo, Unico, revelador o critico para comprender un fenémeno. En este caso,
la empresa analizada se considera un ejemplo tipico del giro comercial al que se dedica,
lo que permite generar hallazgos que podrian ser aplicables a otras empresas con
caracteristicas similares. Asimismo, el contexto de la empresa, en transiciébn hacia una

institucionalizacién y profesionalizacién de su gestion, ofrece una oportunidad Unica para
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observar como estos procesos se desarrollan en un entorno real y contemporaneo,

donde las dindmicas familiares y empresariales interactian de manera compleja.

Otro factor que contribuyé a la eleccion del estudio de caso es la limitada
capacidad de control sobre los eventos externos e internos que pudieran influir en la
empresa, como cambios en la direccion, implementacion de nuevas estrategias, o
modificaciones en el entorno econdmico o regulatorio. Este contexto abierto refuerza la
pertenencia del enfoque cualitativo y del estudio de caso que permite analizar estas

influencias dentro del marco natural en el que ocurren.

Finalmente, el estudio de esta empresa abarrotera no solo aporta una
comprension detallada de las dinamicas internas que caracterizan a las pequefias
empresas familiares, sino que también contribuye a identificar practicas y estrategias que
pueden ser Utiles para su institucionalizacion. Este enfoque, aunque centrado en un caso
especifico, busca generar conocimiento que sirva como base para futuras
investigaciones y como guia para la institucionalizacion de empresas similares en

contextos comparables.

5.3 INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

Para la recoleccion de datos, se disefié un instrumento en forma de entrevista
semiestructurada con 38 preguntas guiadas y de respuestas abiertas (Ver Anexo 1),
orientado a obtener informacién detallada y especifica sobre las practicas organizativas,
los procesos administrativos y la cultura empresarial de la compafia. Este cuestionario
se aplic6 en un inicio al gerente general y representante del duefio de la empresa, lo cual
permitié capturar una perspectiva interna y profundizar en aspectos esenciales para el
analisis del caso. La eleccién de esta herramienta responde a la necesidad de obtener
datos precisos y de primera mano, facilitando la identificacion de patrones y practicas
gue influyen en la administracion y sustentabilidad de la empresa en su camino hacia la

institucionalizacion.
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La guia de entrevista se disefié con un enfoque cualitativo y se dividié en cinco
secciones: informacion general, estado actual de la gestion administrativa, familiarizacion
con la gestion administrativa e institucionalizacion, necesidades y desafios, y datos de
contacto. Se realiz0 una entrevista directa con el gerente general para obtener
respuestas detalladas y contextuales a cada pregunta, con el fin de conocer el estado
actual de la Gestién Administrativa de la empresa, el nivel de conocimientos sobre temas
de Gestion e Institucionalizacidn del entrevistado y principalmente, para saber de primera
mano cuales son las necesidades y desafios que el Gerente identifica para su empresa
y tomarlo como base para la propuesta final de un modelo de Gestién para la

Institucionalizacion.

5.4 ANALISIS DE RESULTADOS

Como parte del proceso de exploracion, se aplicd un instrumento de investigacion
en forma de entrevista semiestructurada al Gerente General de la pequefia empresa
familiar objeto de estudio. Los resultados obtenidos permitieron identificar el estado
actual de la gestiobn administrativa en la organizacion, destacando cuatro aspectos
principales: la planeacidén estratégica actual, capacitacion de empleados, nivel de
familiarizacién con la gestion administrativa e institucionalizacion, y la percepcion de

necesidades y desafios del entrevistado.

Planeacion Estratégica

Se identific6 que la empresa carece de planes o estructuras administrativas
formales, lo que representa un reto significativo para su organizacion y crecimiento. A
través de la pregunta 17, "¢ Si no cuenta con algun sistema de gestiéon, puede indicar el
motivo de esto y si le gustaria implementar alguno y por qué?", el entrevistado sefialé
gue “la falta de conocimiento acerca de sistemas administrativos”, es el principal
obstaculo para su implementacion. Esta situacion evidencia la necesidad de formacion
en herramientas de planeacion estratégica que permitan estructurar los procesos

internos de la organizacion.
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Capacitacién de Empleados

En lo referente a la evaluacion y capacitacion del personal, las respuestas
obtenidas en las preguntas 21 y 22, "¢ Como evalla el desempefio de sus empleados?"
y "¢Qué métricas o criterios utiliza para medir su efectividad?", respectivamente,
revelaron que no existen criterios o procesos formales para evaluar ni capacitar a los
empleados. El gerente declar6 que "solo observamos su trabajo y aptitudes”, lo que
refleja una practica subjetiva y no sistematizada. Esta situacion limita el desarrollo de
habilidades del personal y su alineacion con los objetivos organizacionales, resaltando

la importancia de implementar programas de capacitacion y evaluacion formales.

Nivel de Familiarizacion con la Gestidon Administrativa e Institucionalizacion

Al evaluar el nivel de conocimiento del gerente sobre la gestion administrativa e
institucionalizacion, las respuestas a las preguntas 27 y 29, "¢ Qué sabe sobre la gestion
administrativa?" y "¢Qué cree que implica la institucionalizacion de una empresa?",
mostraron una comprension basica del concepto de gestion administrativa, definida
segun el entrevistado, como "la creacién de documentos y procesos que faciliten la
organizacion de la empresa con el fin de facilitar la toma de decisiones". Sin embargo,
también admiti6 desconocimiento sobre la institucionalizacién, lo que subraya una
oportunidad clave para brindar capacitaciébn y recursos que permitan al gerente

comprender e implementar estos conceptos en su organizacion.

Percepcion de Necesidades y Desafios

Finalmente, la percepcion del gerente sobre las necesidades y desafios
organizacionales se exploré a través de la pregunta 37, "¢Considera que al aplicar
herramientas de gestion administrativa que comprenden la planeacion, organizacion,
capacitacion del personal, direccién y control, hara una diferencia tangible para su
negocio? Justifique su respuesta”. El entrevistado respondi6: "Todas las herramientas

son utiles, hace falta implementar la adecuada, ya que son necesarias para automatizar
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los procesos, porque si no las decisiones dependen mas de un criterio o punto de vista
personal”. Esta declaracion refleja una comprension del potencial de las herramientas de
gestion administrativa, pero también evidencia que la falta de conocimiento ha limitado
su implementacion, dejando a la organizacion vulnerable a decisiones subjetivas y poco

estructuradas.

En conjunto, estos resultados destacan las areas prioritarias para la mejora en la
pequefia empresa familiar estudiada y confirman la necesidad de intervenciones
orientadas a fortalecer su gestion administrativa e institucionalizacion, por lo cual se

destaca lo siguiente (ver figura 5.1).

Figura 5.1. Areas Prioritarias para la Mejora en la Pequefia Empresa Familiar
Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.

Mejorar las practicas de
gestion para un mejor

crecimiento . .
organizacional. Utilizacion de
Herramientas de
Gestion
Establecer procesos {G} Implementar -
estructurados para la SR herramlente_xs c_ie gestion
organizacion de datos para optimizar las

T

financieros y de operaciones
recursos humanos. ullu comerciales, el

0 crecimiento y la

Qrpe permanencia de la

o- e -0 empresa.
TN

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento de investigacion, 2024.

5.5 DIAGNOSTICO CON BASE A LOS RESULTADOS OBTENIDOS.

A partir del andlisis de los resultados obtenidos en la entrevista realizada al
Gerente General de la empresa familiar tomada como caso de estudio, se puede realizar

un diagndéstico general que resalta las principales fortalezas, debilidades y areas de
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oportunidad relacionadas con la gestion administrativa y la institucionalizacién de la

organizacion.

1. Falta de Planeacién Estratégicay Estructuras Formales

Uno de los principales hallazgos es la ausencia de planes y estructuras
administrativas formales. Esto se atribuye, segun lo indicado por el entrevistado, a la
"falta de conocimiento acerca de sistemas administrativos”. Esta carencia impacta
directamente en la capacidad de la empresa para anticiparse a retos, definir metas claras
y establecer lineamientos para su cumplimiento. La falta de un sistema formalizado

también dificulta la organizacién y el control de los procesos operativos y estratégicos.

2. Evaluacién del Desempefio y Capacitacion del Personal

En lo referente a la evaluacion y capacitacion de los empleados, se evidencié que
el método empleado se basa en la observacién del trabajo y las aptitudes del personal,
sin utilizar métricas o criterios objetivos para medir su efectividad. Esta practica limita el
desarrollo de los empleados y afecta la profesionalizacion de la organizacion, ya que no
se promueve una cultura de mejora continua ni se implementan programas formales de

capacitacién que potencien las competencias del equipo.

3. Nivel de Familiarizacion con la Gestibn Administrativa e

Institucionalizacién

El diagndstico también revela un conocimiento basico del concepto de gestién
administrativa por parte del Gerente General, quien lo define como "la creacion de
documentos y procesos que faciliten la organizacion de la empresa con el fin de facilitar
la toma de decisiones". Sin embargo, hay un desconocimiento total respecto a la
institucionalizacion, lo que refleja un area de oportunidad significativa. Este
desconocimiento podria estar limitando la capacidad de la empresa para establecer

procesos mas robustos y sostenibles que trasciendan a las generaciones futuras.
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4. Reconocimiento de la Necesidad de Herramientas Administrativas

Aunque la empresa no ha implementado herramientas administrativas, el
entrevistado reconoce su importancia y afirma que éstas son necesarias para
automatizar procesos y evitar que las decisiones dependan Unicamente de criterios
subjetivos. Esto indica una disposicion favorable hacia el cambio y la adopcion de nuevas
practicas, lo cual constituye una fortaleza que puede ser aprovechada para iniciar un

proceso de transformacion administrativa.

Se puede afirmar entonces, que los resultados obtenidos sugieren que la empresa se
encuentra en una fase inicial de comprension y aplicacion de la gestion administrativa

formal. Las areas clave que requieren atencion incluyen:

o Desarrollo de un Plan Estratégico: Es fundamental que el negocio considere la
elaboracién de un plan estratégico que defina objetivos claros y un camino para
alcanzarlos.

o Capacitacion Continua: La capacitacion de empleados es esencial, no solo en
términos de atencién al cliente, sino también en el uso de herramientas
tecnolégicas y procesos administrativos. Esto fortalecera la estructura
organizativa y mejorara la eficiencia.

« Formalizacion de Procesos: Implementar un organigrama claro y definir roles
especificos puede facilitar la toma de decisiones y la rendicibn de cuentas,
mejorando la dinamica del trabajo en equipo.

« Educacion sobre Institucionalizacion: Es necesario fomentar el conocimiento
sobre la institucionalizacién dentro de la empresa, ya que una mayor comprension

de este concepto puede facilitar su implementacion.

El andlisis de la entrevista aplicada revela tanto fortalezas como éareas de
oportunidad en la gestion administrativa. A pesar de su larga trayectoria, la empresa
enfrenta desafios significativos en la formalizacion de sus procesos y en la capacitacion

de su personal. Las respuestas obtenidas serviran como base para desarrollar
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estrategias practicas y recomendaciones que busquen fomentar la institucionalizacién de

la empresa y mejorar su sostenibilidad en el contexto del mercado.

El diagndstico evidencia una empresa con potencial para mejorar su gestion
administrativa e iniciar su institucionalizacion, pero que actualmente enfrenta limitaciones
debido a la falta de conocimiento y herramientas formales. La ausencia de planeacion
estratégica, evaluacion objetiva del personal y capacitacion, asi como el
desconocimiento sobre la institucionalizacion, representan areas criticas a atender. No
obstante, la disposicion del Gerente General para adoptar herramientas y mejorar
procesos administrativos constituye una oportunidad clave para implementar cambios

gue impacten positivamente en el desarrollo y sostenibilidad de la empresa familiar.

5.6 ESTADO DEL PROBLEMA (HIPOTESIS)

La hipdtesis enunciada como:

Si se propone un modelo de gestiébn basado en la profesionalizacién de los
procesos administrativos, la delegacion estructurada de funciones y la adopcién de
practicas de planeacién estratégica, éste serd clave para la institucionalizacion de la
pequefia empresa familiar Comercializadora de Abarrotes SISA en el municipio de
Palmar de Bravo, Puebla.

La hipotesis se aprueba parcialmente, ya que a lo largo de la investigacion
perpetrada se ha demostrado que las variables clave contempladas en el modelo de
gestion propuesto, como son: la profesionalizacion de los procesos administrativos, la
delegacion estructurada de funciones y la adopcion de practicas de planeacion
estratégica, son fundamentales para la institucionalizacion de la pequefia empresa
familiar Comercializadora de Abarrotes SISA, en el municipio de Palmar de Bravo,
Puebla. Estas variables no solo abordan las principales areas de oportunidad detectadas
durante el analisis de la empresa, sino que también se alinean con las mejores practicas

reconocidas en la gestiébn empresarial contemporanea.
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La propuesta de modelo de gestién que se presenta a continuacion se basa en el
contenido tedrico desarrollado y en la investigacion de campo, permitiendo identificar sus
necesidades reales. A partir de este analisis, se diseii0 un modelo adaptado a las
caracteristicas especificas de la empresa con el objetivo de lograr su institucionalizacion
como una pequefa empresa familiar formalmente estructurada, ofreciendo una solucion

viable y sustentable para fortalecer su gestion y garantizar su continuidad.
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PROPUESTA

A partir de la revision de la informacidén recabada durante la investigacion de
campo Yy tedrica, la cual incluyé una entrevista a profundidad con el propietario de la
empresa objeto de estudio, tal y como se sefiala en el capitulo V. Metodologia de la
Investigacion de Campo, del presente trabajo. Los resultados evidenciaron que la
institucionalizacion de las pequefias empresas familiares constituye un proceso esencial
para garantizar su sostenibilidad y crecimiento en un entorno altamente competitivo. En
este contexto, se identificd la necesidad de formalizar procesos, optimizar las practicas

de gestién y promover un desarrollo organizacional estructurado.

Es a raiz de la investigacion teorica y del analisis in situ realizada, que se
obtuvieron los elementos necesarios para proponer un modelo de gestién adecuado para
la pequefia empresa familiar Comercializadora de Abarrotes SISA. En el marco de esta
investigacion, se examinaron distintos modelos de gestion, los cuales, segun Recalde et
al. (2017), tienen como proposito mejorar la eficiencia, la eficacia y la efectividad dentro
de una organizacién, permitiendo la optimizacion de procesos mediante la reduccion de
la burocracia y el fortalecimiento de la calidad del servicio al cliente. Ademas, estos
modelos no se limitan exclusivamente al ambito administrativo, sino que pueden

aplicarse a diversas areas en funcion de su enfoque.

MODELO DE GESTION PARA LA INSTITUCIONALIZACION DE LA
PEQUENA EMPRESA FAMILIAR

A partir de los modelos analizados vy, principalmente, en la evaluacion de la
situacion actual y los requerimientos especificos de la pequefia empresa familiar
“Comercializadora de Abarrotes SISA. S.A. de C.V.”, se ha tomado como referencia la
metodologia para institucionalizar a la empresa familiar y a la empresa mediana
desarrollada por Mendivil (2017). Originalmente compuesto por seis fases, esta
metodologia ha sido modificada y ampliada con una fase adicional, dada la relevancia

del manejo de inventarios y mercancias dentro de la empresa. La investigacion de campo
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evidencié que gran parte de las pérdidas registradas en los ultimos afios han sido
consecuencia del descuido en esta &rea, lo que hace imprescindible su optimizacion.

Las adaptaciones realizadas incluyen la formalizacibn de procesos, la
optimizacion de la gestién administrativa y la incorporacién de herramientas estratégicas
para una toma de decisiones mas estructurada. Asimismo, se han integrado mejoras en
el area operativa y logistica para fortalecer la eficiencia y reducir costos. A partir de esta
base, se propone un modelo de gestién ajustado al contexto de la pequefia empresa
familiar Comercializadora de Abarrotes SISA, en Palmar de Bravo, Puebla, estructurado
en siete fases clave (ver Figura 1). Este enfoque tiene como obijetivo fortalecer la gestion
empresarial, facilitar el proceso de institucionalizacion y contribuir a la sostenibilidad y

crecimiento del negocio familiar a largo plazo, como se detalla a continuacion.

Figura 1. Modelo de Gestion Propuesto para la Institucionalizacion de la Pequeia

Empresa Familiar Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.

Modelo de Gestion Propuesto para la Institucionalizacion
de la Pequefia Empresa Familiar

Establecimiento de la Consideracion de
Direccion Institucional Evaluacion del Nivel Rediseiio de la Presupuestos y Costos
: Ejecutivo Informacion Financiera Estandar
Definiendo la identidad
corporativa y !a visién Evaluando el desempefio de los Asegurando la transparencia y Planificacién financiera para la
estratégica lideres eficiencia financiera rentabilidad

Reestructuracion del Estructuracion del Fortalecimiento del
Organigrama Gobierno Corporativo Area Operativa y
Creando una estructura Mejorando la toma de Logistica

organizativa clara y eficiente decisiones y la transparencia Mejorando la eficiencia en

almacén y logistica

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento de investigacion (2024).
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Fase 1: Establecimiento de la Direccién Institucional

Esta fase es fundamental para definir la identidad corporativa y la vision

estratégica del negocio. Para fortalecer este proceso, se incorporan las siguientes

acciones:

a)

b)

d)

f)

Definir la vision, misidn y valores: Reunion con los lideres de la empresa
para establecer principios rectores que guiaran la institucionalizacion.
Crear un plan estratégico: Definir objetivos especificos a mediano y largo
plazo, estableciendo estrategias para su cumplimiento.
Profesionalizacién de la direccion: Implementacién de programas de
capacitacion en gestion empresarial y liderazgo, ademas de la contratacion
de asesores externos para orientar el proceso de institucionalizacion.
Formalizacién de procesos administrativos: Se desarrollaran politicas y
procedimientos estructurados para la gestion de recursos humanos y
financieros.

Capacitaciéon en sistemas administrativos: Se brindaran talleres sobre
herramientas de planeacion estratégica para estructurar los procesos
internos.

Implementacion de estrategias de retencidén de talento: Desarrollo de

incentivos y planes de carrera para reducir la rotacion del personal.

Fase 2: Reestructuraciéon del Organigrama

Es crucial establecer una estructura organizativa clara y eficiente, por lo tanto,

se haran las siguientes acciones:

a)

Disefiar un organigrama formal: Definicion de roles y responsabilidades

de cada area para mejorar la eficiencia operativa.
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b)

d)

f)

Separar la gestion operativa de la direccién estratégica: Delegar tareas
operativas a un equipo gerencial mientras la direccion se enfoca en la
planificacion a largo plazo.

Integrar talento externo: Incorporar profesionales externos que
complementen las competencias familiares, mejorando la gestion y la toma
de decisiones.

Implementar herramientas de gestion organizativa: Adopcion de
software y metodologias de gestion para la optimizacidon de procesos
internos.

Capacitacion del personal: Desarrollo de programas de formacion y
evaluacion formal de desempefio.

Optimizacion de la comunicacion interna: Implementacién de reuniones
periédicas y herramientas digitales para mejorar la coordinacion entre

areas.

o Fase 3: Evaluacion del Nivel Ejecutivo

Para garantizar una administracion eficiente, es esencial evaluar el

desempeifio directivo a través de:

a)

b)

d)

Andlisis del desempefio de los directivos actuales: Aplicacion de
evaluaciones de desempefo y retroalimentacion para detectar areas de
mejora.

Establecer indicadores de gestién: Implementacion de KPls (Key
Performance Indicators) que permitan medir la eficacia de los lideres.
Plan de sucesion: Desarrollo de un plan que asegure la continuidad del
negocio mediante la preparacién de las siguientes generaciones o la
contratacion de lideres idéneos.

Capacitacion continua en gestion y liderazgo: Formacion constante

para fortalecer las habilidades de los lideres familiares y externos.
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e) Implementacién de criterios de evaluacion del personal: Desarrollo de
métricas para medir el desemperio y efectividad del equipo de trabajo.

e Fase 4: Estructuracion del Gobierno Corporativo

Se busca mejorar la toma de decisiones y la transparencia en la gestion a

través de:

a) Creacion de un consejo de administracion: Integrado por miembros
familiares y externos para garantizar un gobierno corporativo eficiente.

b) Definir un reglamento interno: Establecer reglas y procesos para la toma
de decisiones y resolucion de conflictos.

c) Promover la participacion estructurada de la familia: Asignar roles
claros a los miembros familiares en funciébn de sus capacidades y
experiencia.

d) Fortalecimiento de la cultura organizacional: Desarrollo de estrategias

para fomentar la identidad corporativa y compromiso de los empleados.

e Fase 5: Redisefio de la Informacién Financiera

La transparencia y eficiencia financiera son clave para la institucionalizacion,

por lo tanto, se debe:

a) Implementar sistemas contables adecuados: Adopcion de software de
gestion financiera para un mejor control.

b) Elaboracion de estados financieros auditables: Garantizar la claridad y
confiabilidad de los registros financieros.

c) Capacitar a los responsables financieros: Formacion en buenas
practicas contables y financieras.

d) Automatizacion de procesos financieros: Implementacion de

herramientas digitales para optimizar la gestion de ingresos y egresos.
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e Fase 6: Fortalecimiento del Area Operativay Logistica

Se mejorara la eficiencia en almacén, compras e inventarios a través de:

a. Optimizacion del area de almacén: Implementacion de un sistema de
almacenamiento basado en rotacién de productos (FIFO, FEFO).

b. Control y gestién de inventarios: Implementacién de software de
inventarios para reducir pérdidas y mermas.

c. Estandarizacion de procesos de compra: Creacion de protocolos para
la seleccion de proveedores, procesos para realizar cotizaciones, érdenes
de compra y pagos para la mejora de los costos de adquisicién de
mercancias.

d. Optimizacion de lalogistica de abastecimiento: Planeacion de compras
y reduccion de costos operativos mediante analisis de demanda.

e. Automatizacion de reportes operativos: Implementacién de

herramientas digitales para el control de mercancias y costos.

e« Fase 7: Consideraciéon de Presupuestos y Costos Estandar

Una adecuada planificacion financiera garantizara la rentabilidad del negocio
y es0 es posible implementando lo siguiente:

a) Disefio de un sistema de presupuestaciéon: Creacion de presupuestos
detallados alineados con la planificacion estratégica.

b) Definir costos estandar: Determinar costos de produccion y operacion
para mejorar la rentabilidad.

c) Implementar herramientas de control financiero: Uso de sistemas de

monitoreo y auditoria interna para prevenir desviaciones.

La duracion total estimada del proceso es de 12 a 18 meses. A continuacion, se

presenta un cronograma de actividades (ver Tabla 1) con la duracién prevista para cada
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una. Estas deberan ser dirigidas e implementadas por la direccion de la pequefa
empresa familiar en coordinacién con sus colaboradores. Es importante sefialar que las
tareas pueden ejecutarse de manera secuencial, alternada o simultanea, segun las

necesidades y condiciones especificas de la organizacion. El esquema propuesto sirve

como una guia flexible y adaptable a cada caso particular.

Tabla 1. Cronograma de actividades para la Institucionalizacion de la Pequefia
Empresa Familiar Comercializadora de Abarrotes SISA S.A. de C.V.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Mes 1-3 Mes 4-6 Mes 7-9 Mes 10-12 Mes 13-15 Mes 16-18

Timeline

FASE1

-Definir vision, mision y valores

-Crear un plan estratégico
-Profesionalizacion de la direccién
-Formalizacion de procesos administrativos
-Capacitacion en sistemas administrativos
-Estrategias de retencion de talento

-Disefiar un organigrama formal

-Separar la gestidn operativa de la direccion

-Integrar talento externo _—
-Implementar herramientas de gestion organizativa

-Capacitacion del personal
-Optimizacion de la comunicacion interna

i I

-Analisis del desempeno de directivos actuales
-Establecer indicadores de gestion (KPIs)

-Plan de sucesidn
-Capacitacion continua en gestidn y liderazgo
-Criterios de evaluacién del personal

FASE4

-Creacion de un consejo de administracion

-Definir un reglamento interno

-Promover la participacion estructurada de la familia
-Fortalecimiento de la cultura organizacional

-Implementar sistemas contables adecuados
-Elaboracion de estados financieros auditables
-Capacitar a los responsables financieros
-Automatizacion de procesos financieros

FASEG

-Optimizacion del area cle almacén

-Control y gestion de inventarios
-Estandlarizacion de procesos de compra
-Optimizacion de la logistica de abastecimiento
-Automatizacion de reportes operativos

-Disefo de un sistema de presupuestacion

-Definir costos estandar
-Implementar herramientas de control financiero

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento de investigacion (2024).
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Notas:

Las actividades pueden superponerse y ejecutarse en paralelo para optimizar los
tiempos.

La duracion de cada fase puede ajustarse segun la disponibilidad de recursos y la
velocidad de implementacion.

Se recomienda realizar revisiones trimestrales para evaluar el progreso y realizar

ajustes si es necesario.

El modelo de gestidn propuesto busca facilitar la institucionalizacion de la pequefia

empresa familiar, asegurando su sostenibilidad y crecimiento a través de la formalizacion

de procesos, la mejora en la gestion y la implementacién de herramientas adecuadas.

La aplicacion de este modelo permitira una mejor organizacion, una mayor transparencia

en la toma de decisiones y una optimizacion en la gestién financiera y operativa,

abordando las necesidades identificadas en la investigacion de campo.

RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

Recomendaciones

Para que la mejora en la gestién administrativa de la empresa sea perceptible tras la

implementacion del modelo propuesto, se recomienda:

1.

Compromiso de la Alta Direccién: Es fundamental que los lideres empresariales
se involucren activamente en el proceso de institucionalizacién, asegurando que
las estrategias definidas sean aplicadas con rigor.

Monitoreo y Evaluacion Continua: Establecer revisiones periddicas de los
indicadores de gestion permitira medir el impacto de los cambios y realizar ajustes
oportunos.

Capacitacion Permanente: La formacion continua del personal garantizara que
los nuevos procesos administrativos sean comprendidos y ejecutados

eficientemente.
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4. Adaptabilidad del Modelo: Se recomienda que el modelo de gestion se ajuste a

las necesidades cambiantes de la empresa, permitiendo flexibilidad en su
aplicacion.

Uso de Tecnologia: La implementacién de herramientas digitales facilitara el
control financiero, la toma de decisiones estratégicas y la optimizacion operativa.
Integracion de Consultoria Externa: Contar con asesores especializados en
institucionalizacion de empresas familiares puede aportar una vision objetiva y

experiencia en la implementacion de mejores practicas.

Limitaciones

Pese a los avances logrados en la investigacion, existen factores que podrian haber

limitado el alcance de los resultados:

Focalizacion Geogréfica: La investigacién se centré en una region especifica y
ciertos sectores del mercado, lo que podria reducir la aplicabilidad de los hallazgos
a otros contextos.

Tiempo Limitado para la Recolecciéon de Datos: La recopilacion de informacion
se realizd en un periodo determinado, lo que pudo afectar la profundidad del
analisis de algunos procesos.

Enfoque en la Matriz de la Empresa: El estudio solo considerd la matriz del
negocio, dejando fuera futuras sucursales que podrian presentar dinamicas

administrativas distintas.

Si bien estas limitaciones no afectan la validez del modelo propuesto, se recomienda

considerar estos aspectos en futuras investigaciones para enriquecer la aplicabilidad del

modelo en otros entornos empresariales.

141



CONCLUSIONES

La presente investigacion ha permitido analizar en profundidad el papel de la
gestion en el proceso de institucionalizacion de las Pequefias Empresas Familiares
(PEF) y resaltar su relevancia en la consolidaciébn y evolucién de este tipo de
organizaciones. A través de esta pesquisa, se evidencié que la gestion no solo es un
conjunto de técnicas para la administracion de recursos, sino un proceso dinamico que
impacta directamente en la sostenibilidad y crecimiento de estos negocios. El estudio
permitié identificar y evaluar diferentes modelos de gestion aplicados, destacando sus
ventajas y limitaciones. Con base en este analisis, se desarroll6 un modelo propio
adaptado a las necesidades especificas de la pequefia empresa familiar objeto de
estudio, incorporando estrategias clave para mejorar la operatividad y competitividad del
negocio. La gestion va mas alla de una simple herramienta operativa, ya que funciona
como factor estratégico que, cuando se implementa correctamente, influye positivamente
en la toma de decisiones y en el proceso de institucionalizacion. Esto no solo mejora la
eficiencia y rentabilidad de la empresa, sino que también sienta las bases para su
transformacion en una organizacion mas estructurada y resiliente frente a los cambios

del entorno.

Del mismo modo, se profundiz6 en la institucionalizacion como un proceso
fundamental para transformar una empresa familiar en una organizacion con estructuras
sélidas y sostenibles. Uno de los principales aprendizajes de su evaluacion es que la
institucionalizaciéon no puede seguir un modelo Unico o rigido, sino que debe adaptarse
a la cultura organizacional, evolucién del negocio y necesidades especificas de cada
empresa. La participacion de todos los grupos de interés es clave para lograr una
transicion efectiva y minimizar la resistencia al cambio. Asimismo, se identificaron los
principales retos que las pequefias empresas enfrentan en este proceso, desde la
transformaciéon en la toma de decisiones hasta el cumplimiento de regulaciones y la
planeacién estratégica, lo que evidencia la complejidad del camino hacia la

institucionalizacion.
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En el caso de las PEF, este proceso se convierte en una oportunidad para
trascender la gestion tradicional basada en la intuicion y en estructuras poco formales,
avanzando hacia un modelo mas profesional y sostenible. No obstante, su éxito
dependera de la capacidad de los lideres para implementar cambios progresivos,
establecer estrategias claras y fomentar una cultura organizacional que valore la
planificacion y la rendicion de cuentas. Asi, la institucionalizacion no solo fortalece la
empresa en el presente, sino que también la prepara para enfrentar los desafios del

futuro con mayor solidez y resiliencia.

Asimismo, fue vital examinar las caracteristicas distintivas de las Pequefias
Empresas Familiares (PEF), su estructura interna y la dinamica Unica que se genera
entre los lazos familiares y los objetivos comerciales. El andlisis de las PEF ha permitido
comprender que su esencia radica en la interaccién entre los lazos familiares y los
objetivos comerciales, lo que les otorga fortalezas Unicas, pero también desafios
significativos. Su estructura interna, basada en relaciones de confianza y valores
compartidos, les proporciona una ventaja competitiva en términos de compromiso y
resiliencia. Sin embargo, esta misma estructura puede convertirse en una limitante si no
se establecen mecanismos claros de gestion y toma de decisiones que separen lo

familiar de lo empresarial.

Otro aspecto relevante es la importancia de la adaptacion y profesionalizacién
dentro de las PEF. Si bien su flexibilidad les permite responder rapidamente a los
cambios del entorno, su éxito a largo plazo dependera de su capacidad para
institucionalizar procesos, definir roles con claridad y fomentar una vision estratégica. El
equilibrio entre tradicion e innovacion se convierte en un reto central para garantizar la

continuidad generacional y la sostenibilidad del negocio.
Finalmente, es fundamental destacar el papel de las PEF en la economia, no solo

como generadoras de empleo y desarrollo local, sino también como ejemplos de

empresas con identidad y arraigo. No obstante, para que puedan seguir desempefando
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este rol de manera efectiva, es necesario que reconozcan sus desafios internos vy

externos y adopten estrategias que les permitan evolucionar sin perder su esencia.

A partir de la informacion tedrica y la investigacion de campo, se analizé un caso
de estudio especifico: un supermercado familiar con 25 afios de operacién en Palmar de
Bravo, Puebla. Este analisis permiti6 identificar los desafios administrativos y
organizativos a los que se enfrenta una PEF en su dia a dia, asi como las estrategias
gue ha implementado para mantenerse en el mercado. La observacion de este caso
contribuyé al desarrollo de un modelo de gestiébn adaptado a las necesidades de este
tipo de empresas, con el objetivo de mejorar su manejo interno y facilitar su

institucionalizacion.

Por lo tanto, se puede afirmar que el objetivo general de este trabajo, que consiste
en proponer un modelo de gestién para la institucionalizacién de la pequefia empresa
familiar Comercializadora de Abarrotes SISA, en el municipio de Palmar de Bravo,
Puebla, ha sido alcanzado. A lo largo de la investigacidon, se empled una metodologia
cualitativa que permitié analizar en profundidad la realidad organizacional de la empresa
objeto de estudio y disefiar un modelo de gestibn alineado con sus necesidades
especificas. Los resultados obtenidos confirman que la gestion administrativa es un pilar
fundamental para la institucionalizacion de las pequefias empresas familiares, ya que su
correcta aplicacion fortalece su estructura, mejora su competitividad y aumenta sus
probabilidades de continuidad en el tiempo. Ademas, el estudio evidencia que la
profesionalizacion de la gestion, la planificacion estratégica y la implementacion de
estructuras organizativas formales son factores determinantes para que estas empresas
trasciendan generaciones y operen de manera eficiente y sostenible. Estos hallazgos
pueden observarse en las fases del modelo propuesto, donde se abordan aspectos clave
como la definicion de una direccion institucional, la reestructuracion organizativa, la
evaluacion del liderazgo y la implementacién de herramientas de gestidn, garantizando

asi una transicion ordenada hacia un esquema empresarial mas solido y estructurado.
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ANEXOS: Instrumento de Investigacién

ANEXO 1

ENTREVISTA PARA DESARROLLAR EL TEMA DE INVESTIGACION:

“GESTION  ADMINISTRATIVA: FACTOR CLAVE PARA LA
INSTITUCIONALIZACION DE LAS PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES EN PALMAR DE BRAVO, PUEBLA. CASO DE ESTUDIO.”

GUIA DE ENTREVISTA

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
FACULTAD DE CONTADURIA PUBLICA
SECRETARIA DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS DE POSGRADO
MAESTRIA EN GESTION ORGANIZACIONAL

Presentacion

Estimado propietario de la pequefia empresa familiar Comercializadora de
Abarrotes SISA S.A. de C.V., ubicada en el municipio de Palmar de Bravo, Puebla. Su
opinién es muy importante y ayudard a comprender mejor las necesidades y desafios
gue enfrentan las pequefias empresas familiares en el municipio. El presente formulario
sera usado como instrumento de investigacion cualitativa, la informacién que brindes

sera solo utilizada para este fin. Gracias por tu apoyo al responderla.

Objetivo
El objetivo de esta encuesta es conocer el estado actual de su empresa en el
ambito administrativo y analizar el grado de incidencia de la gestion administrativa en la

institucionalizaciéon de las pequefias empresas familiares en el municipio.

Instrucciones
Por favor, responda las siguientes preguntas con sinceridad y precisién. Sus respuestas

seran confidenciales y se utilizaran Unicamente con fines de investigacion.
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Seccion 1: Informacién general

¢, Cual es el nombre de su empresa?
Escribe una pequefia resefia de la empresa, su historia, inicios y evolucion.

¢En qué sector o industria opera su empresa?

P w0 P

¢,Cuantos empleados tiene su empresa?
a) 10-20
b) 21-30
c) 31-40
d) 41-50
e) Mas de 50
5. ¢Cuantos afios lleva su empresa en funcionamiento?
a) 1-5
b) 6-10
c) 11-20
d) Mas de 20
6. ¢Cuantos miembros de su familia laboran en la empresa o tienen injerencia en
ésta?
a) 1-2 miembros
b) 3-5 miembros
c) 6-10 miembros
d) Mas de 10 miembros

Seccion 2: Estado actual de la gestion administrativa

7. ¢Cuenta su empresa con un plan estratégico formal? Si es asi, ¢ puede describir
brevemente su enfoque principal?

8. Si no cuenta con un plan estratégico formal, ¢puede describir brevemente los
motivos por los que no tiene dicho plan estratégico y si le gustaria desarrollar e

implementar alguno?
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9. En su opinién, ¢qué tan importante es contar con un plan estratégico para el
desarrollo y crecimiento de su empresa?

10. ¢ Ha definido roles y responsabilidades especificas para los empleados mediante
descripciones de puesto? Si es asi, ¢,como ha beneficiado esto a su empresa?
11.Si no cuenta con una definicion especifica de roles y responsabilidades, ¢puede

indicar si considera que esto ha mermado el desarrollo de su empresa?

12. ¢ Tiene su empresa un organigrama definido?

13.¢,Como se asegura de que todos conozcan su posicion dentro de la estructura
organizativa?

14.Si no cuenta con un organigrama definido, ¢puede explicar brevemente los
motivos de por qué no lo tiene y si considera necesario desarrollar alguno?

15.¢Considera que existe claridad sobre quién toma las decisiones y como se
comunican estas dentro de su empresa?

16. ¢ Utiliza su empresa algun sistema de gestion para administrar procesos, finanzas,
contabilidad o recursos humanos? Si es asi, ¢cuales son sus caracteristicas mas
utiles?

17.Si no cuenta con algun sistema de gestion, ¢puede indicar el motivo de esto y si
le gustaria implementar alguno y por qué?

18.¢Con qué frecuencia capacita a su personal y qué temas considera prioritarios
para su desarrollo?

19. ¢ Realizan reuniones de evaluacion para revisar los resultados del personal? Si es
asi, ¢como estructuran estas reuniones?

20.Si no realiza reuniones de evaluacion para revision de los resultados del personal,
¢puede indicar el motivo de esto?

21.¢,Como evalla el desempefio de sus empleados?

22.¢Qué métricas o criterios utiliza para medir su efectividad?

23.¢ Tiene su empresa procedimientos escritos para las principales actividades?

24.¢Qué tan utiles han sido estos documentos para estandarizar procesos?

25. ¢ Han definido objetivos cuantificables para los resultados que su personal debe
lograr?

a) Si
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b) No
c) En proceso

26. ¢, qué dificultades han enfrentado para establecerlos?

Seccion 3: Familiarizacion con la gestion administrativa e institucionalizacién

27.¢Qué sabe sobre la gestion administrativa?

28.¢Como considera que se relaciona la gestion administrativa con su empresa?
29. ¢, Qué cree que implica la institucionalizacién de una empresa?

30.¢Considera que la gestibn administrativa y la institucionalizacién podrian ser

beneficiosas para su empresa? Por favor, explique su razonamiento.

Seccion 4: Necesidades y desafios

31.¢Cuales son los principales desafios que enfrenta su empresa en el ambito
administrativo?

32.¢Qué areas de la gestion administrativa considera que necesitan mas atencion o
mejora en su empresa?

33.De las dificultades que debe afrontar su empresa, ¢ Cual considera que es la que
debe atender con mayor urgencia?

34. ¢ Emplea herramientas de gestion estratégica en su empresa? Si es asi, ¢cuales
utiliza y qué impacto han tenido en su operacion?

35.En caso de que su respuesta sea afirmativa; ¢Qué herramientas de gestion
administrativa ya implementa en su empresa? Por ejemplo: diagramas de control,
gestion de la cultura empresarial, andlisis 360, plan estratégico, plan de sucesion.

36.En caso de que su respuesta sea negativa; ¢ Cuales son las razones por las que
considera que no han sido implementadas herramientas de gestion administrativa
hasta ahora?

37.¢Considera que al aplicar herramientas de gestion administrativa que
comprenden la planeacion, organizacion, capacitacion del personal, direccion y

control, hara una diferencia tangible para su negocio? Justifique su respuesta.
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Seccién 5: Datos de contacto

38.Por favor, proporcione su nombre y correo electronico si esta dispuesto a que lo

contactemos para aclarar alguna respuesta o continuar con el estudio. Gracias.
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ANEXO 2

ENTREVISTA PARA DESARROLLAR EL TEMA DE INVESTIGACION:

“GESTION  ADMINISTRATIVA: FACTOR CLAVE PARA LA
INSTITUCIONALIZACION DE LAS PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES EN PALMAR DE BRAVO, PUEBLA. CASO DE ESTUDIO.”

GUIA DE ENTREVISTA

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
FACULTAD DE CONTADURIA PUBLICA
SECRETARIA DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS DE POSGRADO
MAESTRIA EN GESTION ORGANIZACIONAL

Presentacion

Estimado colaborador de la pequefia empresa familiar Comercializadora de
Abarrotes SISA S.A. de C.V., ubicada en el municipio de Palmar de Bravo, Puebla. Su
opinién es muy importante y ayudara a comprender mejor las necesidades y desafios
gue enfrentan las pequefias empresas familiares en el municipio. El presente formulario
sera usado como instrumento de investigacion cualitativa, la informacion que brindes

sera solo utilizada para este fin. Gracias por tu apoyo al responderla.

Objetivo

El objetivo de esta encuesta es conocer el estado actual de la empresa en la que
labora, analizar desde su experiencia y opinidon sobre la organizacion y gestion de la
misma, asi como analizar el grado de incidencia de la gestion administrativa en la

institucionalizacion de las pequefias empresas familiares en el municipio.
Instrucciones

Por favor, responda las siguientes preguntas con sinceridad y precision. Sus respuestas

seran confidenciales y se utilizaran inicamente con fines de investigacion.
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Seccioén 1. Informacién General

1.

2.

3.

4.

¢ Podria decirme su nombre y cual es su puesto en la empresa?

¢, Cuanto tiempo lleva trabajando aqui?
o a) Menos de 1 afo
o b)1la3afnos
o C€)4 a6 afos

o d) Mas de 6 afos

¢,Cual es su nivel de estudios?
o a) Primaria
o b) Secundaria
o C) Bachillerato
o d) Técnico
o €) Universitario

o f) Posgrado

¢Algan miembro de su familia también trabaja en esta empresa?

Seccién 2. Estado Actual de la Gestion Administrativa

5.

¢Como describiria el ambiente de trabajo en la empresa? ¢Qué aspectos
considera positivos y cuéles cree que podrian mejorar?

En su opinion, ¢la empresa tiene un rumbo claro y definido? ¢ Podria darme algin
ejemplo para explicar su respuesta?

¢, COmo se establecen las metas y objetivos de su equipo de trabajo? ¢ Recibe
informacion clara sobre cémo su labor contribuye a esos objetivos?

¢ Tiene asignadas responsabilidades especificas en su puesto? ¢Han cambiado
con el tiempo? Si es asi, ¢de qué manera?

¢ Considera que existe una buena comunicaciéon entre empleados y directivos?
¢,Podria mencionar un ejemplo en el que la comunicacion fue efectiva y otro en el
gue no lo fue?
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10. ¢ Ha recibido capacitaciones para mejorar su desempefio laboral? ¢Cuéles han
sido los temas y qué capacitaciones le gustaria que se impartieran?

11.¢:De qué manera se evalla su desempefio en la empresa? ¢ Cree que este método
de evaluacion es justo y efectivo?

12.¢Existen manuales, instructivos o procedimientos escritos que orienten su
trabajo? ¢ Los considera Utiles o necesarios para el desempefio de sus labores?

Seccidon 3. Familiarizacién con la Gestion Administrativa e Institucionalizacion

13.;Qué entiende usted por “gestion administrativa®? ; Como cree que influye en su
trabajo diario?

14.En su opinion, ¢,qué aspectos de la gestion administrativa de la empresa podrian
mejorar y cOmo impactaria eso en su desempefio?

15.¢,Ha notado que la empresa ha hecho esfuerzos recientes por mejorar su
organizacion y estructura? ¢ Cuéles son los cambios mas visibles?

16. ¢, Qué significa para usted el concepto de “institucionalizacién de una empresa”?

17.¢Cree que la institucionalizacién podria mejorar el desempefio de la empresa?
¢ Podria dar ejemplos de como?

Seccidén 4. Necesidades y Desafios

18.¢Cudles son los principales retos que enfrenta en su trabajo diario? ¢Cdémo
podrian resolverse con una mejor organizacion administrativa?

19.¢Qué herramientas o recursos considera que facilitarian y harian mas eficiente su
labor?

20. ¢ Existen areas o procesos dentro de la empresa que, segun usted, necesitan
mejoras urgentes? ¢ Por qué?

21.¢;Ha notado algun cambio reciente en la manera en que se gestionan las
actividades de la empresa? ¢ Como lo ha percibido y qué impacto ha tenido en su
trabajo?

22.¢Considera que su opinion es tomada en cuenta en las decisiones importantes de
la empresa? ¢Podria compartir un ejemplo?

23.¢Qué sugerencias propondria para mejorar la organizacion y gestién de la
empresa? ¢Qué acciones concretas cree que podrian implementarse de
inmediato?
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Seccién 5. Datos de Contacto

24.Si esta de acuerdo en que lo contactemos nuevamente para aclarar alguna
respuesta o dar seguimiento a esta investigacion, ¢podria proporcionarnos su
nombre y correo electronico?

Gracias por su tiempo y colaboracion.
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