RESUMEN

Las empresas familiares tienen una importante participacion en la economia de los dife-
rentes pal’ses en las que se encuentran. Dada las caracteristicas particulares que presentan
requieren para su estudio el utilizar modelos desarrollados para tal fin.

El trabajo que se presenta a continuacion, tiene como objetivo realizar un diagndstico de
una empresa restaurantera que puede ser clasificada como familiar. Se aborda su estudio
desde una perspectiva cualitativa utilizando el método de estudio de caso. Como instru-
mento fundamental de recoleccién de informacion se utilizé la entrevista, complementa-
da con la observacién y revisién documental.

Entre los principales resultados se conocié que presenta un drea muy pequena de con-
flictos. Se le puede clasificar en etapa de madurez, trabajo conjunto y con un propieta-
rio controlador. Asimismo, se conocié la importancia que la empresa ha generado en la
comunidad en la cual se encuentra ubicada su matriz. Aun cuando ha tenido un buen
desarrollo tiene muchas dreas de oportunidad que aprovechar.

PALABRAS CLAVE: empresa familiar, modelos, propiedad.

ABSTRACT

Family businesses have an important participation in the economy of the different
countries in which they are located. Given the particular characteristics that they present,
it is necessary to use developed models to study them and understand them better.

The work that is presented aims to make a diagnosis of a restaurant company that can be
classified as family. Its study is approached from a qualitative perspective using the case
study method. As a fundamental instrument for gathering information, the interview was
used, complemented by observation and documentary review.

Among the main results it can be pointed out that it presents a very small area of conflicts.
It can be classified to be in a maturity stage, its results are product of a team work and
the management is in charge of a controlling owner. Likewise, the importance that the
company has generated in the community in which its parent company is located was
known. Even though it has had a good development it has many areas of opportunity to
take advantage of.

KeywoRrbpS: family business, models, property.
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INTRODUCCION

Los estudios sefialan que a nivel mundial el 80% de las empresas son unidades
familiares, inclusive el 60 % de las companias que cotizan en la bolsa en paises
emergentes son de propiedad familiar (Villafranco, 2015). De acuerdo con Be-
laustegigoitia (2012) esta informacién es similar en México, ya que aproxima-
damente el 90% del total de las empresas son familiares.

En opinién de Mucci (2008), afirma que es un dato reconocido que las em-
presas familiares representan en el mundo un tipo organizacional de enorme
predominio. Con diferentes caracteristicas, propias de los entornos culturales,
generan en los distintos paises una proporcion significativa del Producto Na-
cional Bruto (PNB) y emplean més de la mitad de la fuerzalaboral. De ahiradica
la importancia del estudio de su funcionamiento, dindmica y conceptualiza-
cién.
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De manera similar, Gémez-Betancourt (2006), resalta la participacién de la
empresa familiar dentro de la economia de una nacién, sobre todo si se analizan
las consecuencias de sus actividades empresariales en el desarrollo integral de
una sociedad, se percibe que éstas conforman la espina dorsal del desarrollo
econdmico.

Muchas empresas familiares se originan como un sueno y con el ideal de
tener un futuro que sea compartido por los miembros de la familia, incluso se
piensa en el momento de que alguna generacién préxima tome el mando del
negocio para que éste permanezca funcionando con éxito.

Este tipo de empresas agregan en su administracién elementos de afecto y
confianza que, aunque se sostiene como ventaja, pueden implicar decisiones
poco objetivas dentro de la planeacién y funcionamiento de la misma.

Aunque la necesidad de resultados, de eficiencia y desarrollo profesional sea
compatible con la creencia familiar, ésta puede verse afectada por el traslape de
roles, la dificultad en la comunicacion y las expectativas particulares de cada
miembro. Encontrar los limites exactos entre la racionalidad empresarial y los
sentimientos, es decir, entre empresa y familia, se proyecta como un proceso
complejo.

Debido a la importancia que las empresas familiares representan para la
economia de un pafs, asi como sus complejidades, es que surge la necesidad
de estudiarlas. En el trabajo que se presenta se plantea como objetivo general
analizar y explicar, mediante un estudio de caso, los elementos clave que de-
ben ser considerados para la permanencia y continuidad de una empresa fa-
miliar.

REVISION DE LA LITERATURA

No existe consenso a la hora de definir a la empresa familiar; sin embargo, al
revisar diversas definiciones se puede observar que la mayoria presenta tres ca-
racteristicas que Gallo (2008) utiliza para delimitarlas:

« Lapropiedad o el control sobre la empresa.

« El poder que ejerce la familia sobre la compania, normalmente por el
trabajo desempenado en la empresa por algunos de los miembros de la
familia.

« Laintencién de transferir la empresa a generaciones futuras y la inclu-
si6n de miembros de esas nuevas generaciones en la propia empresa.

Este tipo de empresa presenta fortalezas y debilidades planteadas por dife-
rentes autores. Belausteguigoitia (2012), defiende que entre las fortalezas de la
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empresa familiar se tienen las relaciones de afecto, el compromiso, la actitud
de servicio, la vocacién, la estabilidad de los ejecutivos y la rapidez en la toma
de decisiones. Por el lado opuesto, se encuentran las debilidades, entre ellas las
cuales se pueden mencionar el nepotismo, el enfeudamiento, la autocracia y el
paternalismo, la resistencia al cambio, la contratacién de profesionales poco
calificados.

Por su parte, otros autores como Casillas, Diaz, Rus y Vazquez (2014) su-
ponen que las fortalezas de las empresas familiares pueden ser materializadas
en elementos inherentes a las personas: los miembros de la familia propieta-
ria, valores fundamentales (lealtad, compromiso y orgullo), cohesién o uni-
dad de sus miembros, conocimiento, cultura e idiosincrasia y modus operandi
empresarial. Por el contrario, las debilidades que seialan que pueden presen-
tarse en este tipo de empresas son: el nepotismo, la complejidad en la solu-
cién de conflictos, el traslape de los roles de la familia a la empresa yla falta de
preparacion para proceso de sucesion.

Sin embargo, Ginebra (2005) también contribuye a plasmar las debilida-
des y fortalezas de las empresas familiares. Entre las primeras menciona los
conflictos entre los intereses de la familia y los de la empresa en su conjunto,
la presencia de nepotismo, enfeudamiento (departamentos enteros que se ha-
cen impermeables a la accién y/o requerimientos de los demds), autocracia,
paternalismo, anquilosis en las cabezas (cuando una misma persona dirige la
empresa por mis de quince afios), indefinicién estructural y resistencia al
cambio. Entre las fortalezas senala las relaciones de afecto, comprension,
aceptacion de la autoridad, finalidad comun, dedicacién, agilidad en el deci-
dir y en el hacer, la transmisién de conocimientos sobre el giro del negocio y
la orientacién al servicio.

Existen diversos modelos conceptuales que se han proyectado sobre la
empresa familiar tratando de mostrar su naturaleza y definir sus caracteristi-
cas. En este apartado se describen brevemente aquellos que fueron utilizados
para el andlisis del caso de estudio que se presenta.

El modelo de equilibrio, propuesto por Belausteguigoitia (2012) consiste
en realizar una analogia de este tipo de empresas con un barco compuesto de
tres partes: popa, que equivale a la empresa; la proa, que representa a la fami-
lia; y, la cabina de mando, que ejemplifica al lider a cargo. En ciertas ocasio-
nes, es necesario que el lider, desde la cabina de mando, incline el barco hacia
la proa (la familia) o hacia la popa (la empresa) dependiendo de las condicio-
nes de la marea y del viento, para poder alcanzar el destino objetivo.

Elmodelo de dos circulos de la empresa familiar es basado en la teoria gene-
ral de sistemas, que considera ala organizacién como “un conjunto complejo de
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elementos entrelazados e interconectados dinamicamente” (Molina, Botero &
Montoya, 2016, p. 131). El modelo de dos circulos explica gréficamente, por me-
dio de la unién de dos circunferencias, la dindmica de la empresa familiar. Fer-
néndez (2013) explica que para poder estudiar los factores que generan conflic-
tos presentes en la zona de interseccidn y, posteriormente, tomar acciones
adecuadas, es necesario separar un poco ambos circulos.

Desde su punto de vista, Tagiuri y Davis (1982) presentan el modelo de los
tres circulos de la empresa familiar. En éste se muestra a la empresa, la familiay
la propiedad como tres subsistemas que se intersectan entre si, formando de
esta manera cuatro zonas de interseccién que explican las diversas posturas
que pueden desempenar, simultineamente los participantes de las empresas
familiares.

Gersick, Davis, Hampton e Ivan (1997), segun Gimeno, Baulenas y Coma-
Cros (2009), proporcionaron al modelo de los tres circulos una dimensién evo-
lutiva a través del tiempo, creando asi el modelo evolutivo tridimensional. Este
modelo permite comprender las diferencias de las empresas familiares de
acuerdo conla fase enla que se encuentre respecto de cada una de las dimensio-
nes o ejes: propiedad, empresa y familia.

Por su parte, Steckerl (2006) formula un modelo explicativo de la empresa
familiar que proyecta la relacién encontrada entre los valores del fundador, la
cultura organizacional y la orientacién al mercado.

METODO

En este trabajo se utiliz6 el método de estudio de caso. Los datos se manejaron
de manera cualitativa con el fin de crear una descripcion fiel del caso y contri-
buir a la comprensién de otras empresas que cuentan con caracteristicas simi-
lares.

Se selecciond como caso de estudio ala empresa familiar “Restaurant Prin-
cipe Tutul-Xiu”, que se ha caracterizado, ademas de su prestigio en el sector
restaurantero regional, por su permanencia y continuidad dentro del ciclo de
vida de las empresas familiares yucatecas. Las siguientes fuentes primarias,
fueron utilizadas para la recoleccién de informacion:

a) Entrevista semiestructurada alos lideres de la empresa familiar.

b) Observacién directa.

c) Documentos de la empresa familiar estudiada.

También se consultaron las siguientes fuentes secundarias:
a) Libros.
b) Publicaciones en revistas.
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Para realizar este trabajo, se solicit6 la autorizacién de la fundadora de la
empresa familiar y de sus lideres. A partir de la informacién recabada, el anali-
sis se realizé utilizando los modelos de empresas familiares presentados en el
apartado anterior.

RESULTADOS Y DISCUSION

La empresa familiar que se estudia en el presente trabajo es un restaurante que
se dedica ala preparacién y servicio de comida yucateca. Al dia de hoy, la admi-
nistracion general de ésta se encuentra en manos de la segunda generacién.

Esta empresa, cuyo nombre comercial es Restaurante Principe Tutul-Xiu, se
fundé en el ano 1972, en la comunidad de Mani, Yucatan, por los esposos Maria
de la Cruz Valle Poot y José Salvador Pérez Barbosa, de donde son éstos origi-
narios.

La comunidad de Mani forma parte de lallamada Ruta de los Conventos, al
poseer unos de los templos catélicos mds importantes que se construyeron en
Yucatdn a partir de la llegada de los franciscanos en 1524 y que marcaron el ini-
cio de la evangelizacién de la Iglesia catélica. En este lugar fue donde Fray Die-
go de Landa realiz6 su famoso Acto de Fe que consistié en la quema y destruc-
ciéon de muchos documentos y estatuas mayas durante el movimiento
franciscano, con objeto de convertir el pueblo indigena al cristianismo. Mani,
actualmente, es uno de los puntos significativos del estado de Yucatin que
combinan los vestigios de la fe catdlica con las costumbres de la cultura maya,
su modo de vida y sus creencias religiosas. Por lo tanto, es un sitio de interés
turistico de elevada demanda de visitantes.

Hace més de 45 aios, el sefior José Salvador Pérez Barbosa y la sefiora Maria
de la Cruz Valle Poot, se dedicaban al oficio de la carniceria y a las labores del
hogar, respectivamente. Sin embargo, ocasionalmente, cuando el Gobernador
del Estado en turno, Carlos Loret de Mola Mediz, visitaba la comunidad de
Mani, le proporcionaban a éste y a sus acompanantes, entre ellos el senor Gas-
par Xiu (figura politica importante, oriundo de Mani y amigo del sefior Pérez
Barbosa), el servicio de preparacién de comida tipica regional en su propio do-
micilio. Las visitas del Gobernador de Yucatdn ala comunidad de Mani, se rea-
lizaban con frecuencia porque la persona que lo cuid6 durante su nifiez era ori-
ginaria de dicho lugar y ahi tenia su hogar.

Por lo tanto, el matrimonio Pérez Valle, adapté en su hogar una palapa he-
cha con palma de guano para poder recibir a estos politicos y proporcionales de
manera mas cdmoda sus alimentos. Este hecho, sumado a las visitas turisticas,
fueron puntos significativos que permitieron la promocién de la actividad de
los esposos en cuanto a la elaboracién y servicio de comida.
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Sin embargo, no fue sino hasta el ano de 1980, ocho anos después de su fun-
dacidn, que los esposos Pérez Valle construyen formalmente la primera palapa
con servicio de restaurante para la atencién de un mayor nimero de comensa-
les, y se legaliza ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico como persona
fisica empresarial a nombre de Maria de la Cruz Valle Poot, fundadora.

Durante todo este tiempo, los ocho hijos de la pareja, ya sean hombres o
mujeres, realizaban alguna tarea en el negocio, ya sea cocinar, preparar las tor-
tillas artesanalmente, servir los alimentos, hacer el corte de las cuentas, cobrar,
entre otras actividades. Toda la familia apoyaba, sin embargo, conforme el paso
del tiempo, algunos de los hijos del matrimonio se fueron separando de las ac-
tividades del negocio para realizar sus estudios profesionales o materializar sus
propios planes. Los hijos que permanecieron en la administracion del restau-
rante junto con los fundadores, fueron tres: Jorge Salvador, Ricardo y Alejan-
dro.

En 1993, Jorge Salvador, se separa por completo de la administracion del res-
taurante para trasladar su residencia a la ciudad de Mérida junto con su esposa
la profesora Lucely Beatriz Parra Sabido y sus hijas, quedando de esta manera
los hermanos Ricardo y Alejandro, apoyando directamente a sus padres con el
negocio familiar.

En 1995, debido al gran nimero de visitantes, se amplia el negocio con la
construccion de palapas mds grandes. Esta construccion es la que actualmente
permanece funcionando para el restaurante de Mani.

En el afio 2003, Jorge Salvador, el tercer hijo del matrimonio fundador y ex
administrador del restaurante de Mani, construye y apertura una sucursal del
Restaurante Principe Tutul-Xiu en el sur de la ciudad de Mérida.

El negocio se constituyé como persona fisica empresarial, quedando a
nombre de Lucely Beatriz Parra Sabido, esposa de Jorge. Tres afios después,
en 2006, la pareja compra los predios vecinos al restaurante para realizar una
ampliacién, incluyendo una segunda planta y oficinas administrativas. Este
restaurante, aunque lleva el mismo nombre, funciona de manera indepen-
diente al restaurante de Mani, y es parte del patrimonio de la pareja que lo
dirige.

Por su parte, los fundadores y propietarios del restaurante de Mani, junto
con los administradores, los hermanos Ricardo y Alejandro, deciden aperturar
una tercera sucursal ubicada en la ciudad de Oxkutzcab en el afio 2007, exten-
diendo asi la tradicion y el patrimonio de la empresa familiar. Este restaurante
quedd a nombre de la senora Maria de la Cruz Valle Poot, al igual que el restau-
rante de Mani.
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Cinco anos después, en el 2012, el matrimonio Pérez Parra, propietario del
restaurante Principe Tutul-Xiu Mérida deciden abrir un nuevo restaurante con
el mismo nombre en la ciudad de Ticul, Yucatdn, que se localiza a 91 kilémetros
de la ciudad de Mérida y que representa un centro artesanal en la elaboracién
de zapatos que atrae a turistas locales y nacionales. Aunque el capital para la
construccién y funcionamiento de este local, fue inicialmente aportado por los
integrantes del matrimonio mencionado y la administracion actual del mismo
estd a cargo de ellos, la propiedad y operacién legal estd a nombre de su hija
mayor Maria José Pérez Parra.

La sucursal de Ticul, en su estructura, a diferencia de las demds, cuenta con
una escalera que va de la cocina a la segunda planta (para reducir el tiempo de
servicio), una bodega y un comedor exclusivo para el personal.

En ese mismo afio, 2012, fallece uno de los fundadores de la empresa, el se-
for José Salvador Pérez Barbosa, hecho triste y lamentable para la familia y la
empresa. La operacion del negocio original quedo a cargo de la seiora Maria de
la Cruzy sus hijos Ricardo y Alejandro.

Como se puede percibir, la existencia actual de un cuarto restaurante signi-
fica un elemento de expansion territorial de la empresa familiar en el sur del
estado de Yucatdn. Actualmente, existen planes de una quinta sucursal que se
ubicaria en la ciudad de Oxkutzcab.

En todas sus sucursales, aunque el patrimonio sea de distintas partes, el res-
taurante Principe Tutul-Xiu, busca mantener el prestigio, sabor y calidad de los
alimentos que caracteriza y distingue a la marca de las demds.

La empresa Restaurante Principe Tutul-Xiu declara su misién, visién y valo-
res de la siguiente manera:

Mision:

« Ofreceralos clientes productos higiénicos y de alta calidad preparados
con lareceta tradicional, ademds de un servicio amable y célido procu-
rando siempre la satisfaccion total de los consumidores de la empresa y
destacando el legendario sabor del arte culinario yucateco.

Vision:

« Posicionarnos como el mejor restaurante de comida regional yucate-
ca, a nivel regional ofreciendo un servicio, ambiente y productos de
excelencia a nuestros comensales manteniendo siempre una filosofia
de responsabilidad social y principios éticos.
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Valores:

« Responsabilidad.

o Calidad.
« Servicio.
« Respeto.

o Honestidad.

pudiera afectar de manera general al prestigio de ésta.

Consejo de Administracién

de la Cruz Valle
Ricardo Pérez
Alejandro Pérez

Jorge Salvador Pérez

Sra. Maria

De manera informal, la organizacién de la empresa se encuentra encabeza-
da por un Consejo de Administracién conformado por la sefiora Maria de la
Cruz Valle Poot y sus hijos Ricardo, Alejandro y Jorge Salvador, quienes toman
decisiones relacionadas con la marca de la empresa, su publicidad y todo lo que

Se dice que este organigrama es informal porque, en realidad, aunque la
imagen del negocio es la misma, asi como su publicidad, el uso de la marca,
los procesos, recetas e ingredientes son los mismos, la operacién de cada uno
de los restaurantes se realiza de manera independiente. En la figura 1 se en-
cuentra la representacion del organigrama informal de la empresa.

Figura 1. Organigrama informal del Restaurante Principe Tutul-Xiu.

Directora General

Directora General

Director General

Director General
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Restaurante Restaurante Restaurante Restaurante
Mani Oxkutzcab Mérida Ticul
Sra. Maria Sra. Maria Jorge Jorge
dela Cruz Valle de la Cruz Valle Salvador Pérez Salvador Pérez

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).
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Ahora bien, cada uno de los restaurantes tiene su propia estructura operati-
va, que es muy similar entre si. Como se puede observar, la matriz y cada res-
taurante tiene un director general y un gerente general que guia las operaciones
del negocio dia a dia. Los puestos existentes en cada uno éstos, que permiten su
funcionamiento de manera eficiente son: cajero, meseros y garroteros, cocine-
ros, preparador de jugos, elaboradoras de tortillas a mano y afanadores. El nd-
mero de empleados que desarrollan éstos puestos varia de acuerdo con las ne-
cesidades marcadas por la demanda de cada local.

Para poder apreciar la conformacion y relaciones la familia, en la figura 2 se
presenta su genograma.

Figura 2. Genograma de la familia Pérez Valle.

Padre Madre

Maria de
LaCruz

José
Salvador

Hijo1 Hijo 2 Hijo 4
Julio Jorge Miguel Luis
Borges 51anos Ramirez 47 afnos

Aldo Salvador
21anos 18 anos

Julién | /~ Cindy Ma.José Luis Fatima

32 anos 30 anos 22 anos

22 anos 20 anos

Ma. Fernanda

15 anos

Hijos Hijo 6 Hijo 8

Karina Ricardo Martha "\ |Santiago Alejandro| /~ Danielle
45anos 43 anos 41anos Barrera 39 anos Soberanis

L

—
Patricio Lluvia Ricardo| |Salvador Aylin \ | |Santiago
13 anos 9 afios 1afios| | 8afos 22anos/ | | 17 afios

Luciano Elsy
7 afios 14 anos

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).

Con base en los modelos teéricos presentados anteriormente, se realiz6é un
andlisis para el diagndstico de la empresa objeto de estudio.
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Como se mencioné anteriormente, el Modelo de Equilibrio de Belaustegui-
goitia (2012), realiza una analogia de la empresa familiar con un barco que est4
conformado de tres partes: popa (empresa), proa (familia) y cabina de mando
(lider). El objetivo del barco es navegar hacia un punto meta, manteniéndose a
flote, considerando y evadiendo los obstdculos que van apareciendo en el cami-
no con ayuda de todos los miembros de la tripulacién. El capitdn del barco, en
este caso, la senora Maria de la Cruz Valle Poot, es una pieza clave ya que su
postura alo largo del trayecto dependera de las circunstancias que vaya atrave-
sando el navio.

La nave, representada por la empresa familiar, tiene un perfecto equilibrio
entre los elementos empresa versus familia; se mantiene a flote sin presentar
inclinacién alguna que ponga en peligro alguna de sus partes. Algunos de los
hechos por los que se concluye que no existe inclinacién del barco haciala proa
o haciala popa, como se ilustra en la figura 3 son los siguientes:

« Existe cordialidad entre los miembros de la familia. Hasta el momento

los conflictos estan ausentes.

« Laempresa tiene las puertas abiertas para los integrantes de la familia
que quieran participar en el negocio como trabajadores. Las personas
que no colaboran en la empresa familiar es por decisién propia.

« Aunque el restaurante matriz esté a nombre de la fundadora, todos los
hijos de ésta son considerados en el reparto de utilidades de manera
equitativa.

o Lafundadoraaun tiene control mayoritario sobre las decisiones del ne-
gocio.

El Modelo de Dos Circulos tiene como finalidad identificar el tipo de
relaciones entre la familia y la empresa, asi como la probable existencia de
un drea de conflicto derivado de las caracteristicas de los sistemas que lo
integran.

La informacién recolectada por medio de las entrevistas semiestructuradas
senalaron cudles son las caracteristicas de la empresa y las de la familia que se
plasman en este modelo para distinguir el drea de traslape entre estos sistemas.
En la figura 4 se presenta el modelo aplicado ala Empresa Familiar.

En el sistema empresa se detectaron las siguientes caracteristicas: rentabili-
dad, estabilidad, pioneros y lider en el ramo, visién y planes de crecimiento.
Mientras que entre las caracteristicas del sistema familia se encuentran: rela-
cion cordial entre hermanos, valores familiares e independencia.

De acuerdo con la informacidn recabada, la interseccién de ambos siste-
mas muestra un drea de conflicto casi nula, por lo que se puede concluir que
no existe traslape entre los intereses de la familia y los intereses de la empre-
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sa, ya que cada uno de éstos opera de manera independiente, sin afectarse
negativamente.

Figura 3. Modelo de Equilibrio de la Empresa Familiar Restaurante Principe Tutul-

Xiu.

P

Sra. Maria de la Cruz Valle Poot

_-—h_
Restaurante Familia
Principe et Pérez

Tutul-Xiu _______,.,-l"’-_\ f_,___("_" Valle

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).

Figura 4. Modelo de Dos Circulos de la Empresa Familiar Restaurante Principe

Tutul-Xiu.

Familia
Pérez Valle

Restaurante

Principe
Tutul-Xiu
Rentable

Estable

Pionero en el ramo

Relacién cordial

entre hermanos

Aceptacion de

la autoridad materna

Visién de Valores familiares

crecimiento Independencia

Area de conflicto

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).
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Elmodelo de Tres Circulos presenta graficamente las interrelaciones afecti-
vas y de propiedad existentes entre los tres grupos de personas que participan
en la empresa familiar. De éstas relaciones emanan siete grupos diferentes de
individuos con intereses propios. En la figura 5 se ilustra la situacion de la em-
presa familiar, objeto de estudio y se relaciona a quienes integran los siete dife-
rentes grupos resultantes de la interseccion de los sistemas familia, empresa y

propiedad.

Figura 5. Modelo de Tres Circulos de la Empresa Familiar Restaurante Principe

Tutul-Xiu.

Grupo1: Grupo 4:
Sra. Maria de la Cruz Sra. Maria de la Cruz
Ricardo Lucely (esposa de Jorge)
Alejandro Maria José (hija de Jorge)
Jorge

Lucely (esposa de Jorge)

Grupo s:
Maria José (hija de Jorge)

Sra. Maria de la Cruz
Lucely (esposa de Jorge)

Propiedad

Grupo 2:
Sra. Maria dela Cruz Grupo 6:
Lucely (esposa de Jorge) Sra. Maria de la Cruz
Maria José (hija de Jorge) Ricardo
Alejandro
Jorge
Grupo 3: Lucely (esposa de Jorge)
Sra. Maria de la Cruz
Ricardo
Alejandro Grupo 7:
Jorge Sra. Maria de la Cruz

Lucely (esposa de Jorge) Lucely (esposa de Jorge)

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).

Aunque no se plasma de manera visible, los intereses de los grupos enlis-
tados con anterioridad, se dirigen hacia el mismo camino. Este hecho se afir-
ma por las personas entrevistadas y se comprueba al ver que el negocio fami-
liar estd creciendo y solidificindose con el paso del tiempo. La independencia
y cordialidad entre los miembros de la familia son puntos clave en la estabili-

dad del negocio.
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En el Modelo Evolutivo Tridimensional de la empresa familiar Restauran-
te Principe Tutul-Xiu, ilustrado en la figura 6, se presentan las etapas por las
que pasan los sistemas de empresa, familia y propiedad. En dicha figura tam-
bién, se enfatiza la etapa en la que se encuentra actualmente la empresa fami-
liar protagonista de este trabajo. A continuacidn, se enlistan las etapas de
evolucién por la que dicha empresa ha pasado.

Eje propiedad-empresa

+ Arranque. Inicia operaciones hace 45 anos.

« Expansion. Crece poco a poco, abriendo sucursales.

« Madurez. Actualmente se encuentra en esta etapa, sin embargo no

pierde de vista la necesidad de expandirse.

Eje empresa — familia

« Familia joven de negocios. Se crea en 1972 por el matrimonio formado por
los sefiores José Salvador Pérez Barbosa y Maria de la Cruz Valle Poot.

« Ingreso en el negocio. Los ocho integrantes de la familia de la segunda
generacion se involucran en el negocio desde ninos.

« Trabajo conjunto. Tanto los fundadores como sus hijos participan de
manera conjunta para el crecimiento de la empresa. Actualmente, la
empresa estd en esta etapa, ya que se encuentra aun en manos de la
primera generacion y parte de la segunda.

Figura 6. Modelo de Evolutivo Tridimensional de la Empresa Familiar Restaurante

Principe Tutul-Xiu.

E

Familia joven de negocios
Arranque

Ingreso en el negocio

Expansion Trabajo conjunto

Cesién de la batuta F

Madurez

Propietario controlador

Sociedad de hermanos

P Consorcio de primos

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).
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« Cesién dela batuta. La empresa aun no realiza de manera formal su pro-

ceso de sucesion, sin embargo de manera independiente uno de los hi-

jos ya cre6 una extension de ésta.

Eje familia-propiedad

Xiu.

—>| Valores —>

—>| Creencias >

—> Précticas |—>

Rentabilidad

N\

Orientacién a
la competencia

Largo plazo

Coordinacién
interfuncional

/

« Propietario controlador. Los sefiores José Salvador Pérez Barbosa y Ma-
ria de la Cruz Valle Poot fueron copropietarios de la empresa hasta el
fallecimiento del primero, en el ano 2012, quedando en manos de la
senora Maria de la Cruz, la propiedad total del negocio.

« Sociedad de hermanos. Aunque tres de los ocho hermanos estdn directa-
mente trabajando en el giro del negocio, solamente uno de ellos participa

Figura 7. Modelo Explicativo de la Empresa Familiar Restaurante Principe Tutul-

Desiciones
—>{ empresariales

Valores de los Fundadores
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Armonia

familiar

Visién de

crecimiento

Cooperacion

Respeto |

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa (2017).
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en la propiedad del negocio. Cabe senalar que aiin no se ha definido el
proceso de sucesion en el que se senale el papel de cada uno de los her-
manos.

« Consorcio de primos. Se considera que existe poca probabilidad de que
en un futuro se presente este tipo de consorcio, debido a la diferencia
de edades y de intereses de los integrantes de la tercera generacién de
la familia. Existe mayor probabilidad que el negocio funcione final-
mente de manera independiente en manos de algunos miembros de
esta generacion.

Como se describi en el marco tedrico de este trabajo, el modelo explicativo
de la empresa familiar muestra la relacién encontrada entre los valores del fun-
dador, la cultura organizacional y la orientacién al mercado.

Enla figura 7 se proyecta la aplicacién de este modelo al Restaurante Princi-
pe Tutul-Xiu. Los valores, creencias y préacticas actuales de la empresa familiar
fueron transmitidos por los fundadores por medio de sus valores fundamenta-
les conformando asi su cultura organizacional. Esta cultura organizacional
construye la visién y orientacién que tiene la empresa familiar hacia el mercado
meta, y por ende, es el soporte de las decisiones empresariales que se toman
para beneficio de ésta.

Como se puede observar, los sefiores José Salvador Pérez y Maria de la Cruz
Valle fueron elementos claves para el actual funcionamiento eficiente y estable
de la organizacién, ya que el sistema de valores sobre los cuales cimentaron su
cultura organizacional (armonia familiar, vision de crecimiento, cooperacién y
respeto) condiciona su desarrollo y su futuro por medio de la transmisién de
dichos valores a la gestién empresarial y a la toma de decisiones.

CONCLUSION

Existen diversas definiciones de empresa familiar, casi todas tienen en comun
los elementos de empresa, familia y propiedad. En el caso de la empresa fami-
liar Restaurante Principe Tutul-Xiu, coincide en mayor grado con las variables
que presenta Ginebra (2005):
a) Las relaciones de afecto. Los lazos de la familia Pérez Valle son fuertes y
caracterizados por el carifio y la cordialidad entre sus integrantes.
b) Enorme comprensién. Todos se conocen y entienden cémo piensa el otro.
Son tolerantes con los defectos de los demads y resaltan sus virtudes.
c) Aceptacién de la autoridad. En su momento, del padre y de la madre. Y en
la actualidad, la autoridad de la sefiora Maria de la Cruz es el volante
tanto de la familia como de la empresa.
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d) Finalidad comin. Todos los hijos de los fundadores han contribuido al
funcionamiento y crecimiento del negocio familiar. Los intereses de la
empresa no son afectados por los intereses de los miembros porque no
existe un traslape de roles entre los sistemas que la conforman.

Desde sus origenes, la empresa familiar mostro sacrificio de todos sus inte-
grantes, deseos de crecimiento y vision a largo plazo. Estas caracteristicas junto
con los valores de los fundadores han marcado la cultura organizacional de la
empresa y ha permitido que se mantenga operando con éxito.

En cuanto al ciclo de vida de las empresas, se encuentra en la etapa de madu-
rez, pero sigue creciendo significativamente. Sin embargo, la directiva debe ha-
cer una reflexion profunda y dejar por escrito, de manera clara, su planeacién
estratégica.

En la aplicacién de los modelos conceptuales de la empresa familiar, si se
compara al Restaurante Principe Tutul-Xiu con el modelo de equilibrio de
Belausteguigoitia (2012), se visualiza que no existe inclinacién alguna en el
barco, las olas estin completamente alejadas de la proa y de la popa y, por lo
tanto, no corre peligro de hundirse. La empresa familiar, hasta la actualidad,
funciona de manera equilibrada. Tanto sus finanzas, procesos y servicios, asi
como las relaciones de los familiares involucrados en ella, mantienen un per-
fecto equilibrio.

Al aplicar el Modelo de Dos Circulos a la empresa familiar Restaurante
Principe Tutul-Xiu, aparece un drea de conflictos diminuto. Esto es, porque
casi no existe traslape entre los roles de la familia con los roles de la empresa. La
union familiar y los valores compartidos, han permitido a la empresa manejar
adecuadamente y de manera independiente las situaciones familiares, por lo
tanto, desde este punto de vista no existe riesgo para los recursos de la organi-
zacion.

Ahora bien, cuando se proyecta la empresa en el Modelo de Tres Circulos
propuesto por Tagiuri y Davis (1982), se puede apreciar que tnicamente la se-
fiora Maria de la Cruz Valle (fundadora) y la sefiora Lucely Parra se encuentran
en la interseccion de los tres circulos. El poder identificar las posiciones que
cada uno de los integrantes ocupa permite comprender las relaciones que ema-
nan de sus interacciones.

Cuando se traslada la empresa al Modelo Evolutivo Tridimensional se pue-
de afirmar que adn se encuentra en su etapa de madurez de acuerdo con el eje
de propiedad-empresa, en la etapa de trabajo conjunto dentro del eje de empre-
sa-familia y en la etapa de propietario controlador al considerar el eje familia-

propiedad.
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El ultimo modelo que se aplicé a la empresa familiar fue el modelo explica-
tivo que muestra la relacion existente entre los valores de los fundadores, la cul-
tura organizacional, la orientacion al mercado y la toma de decisiones. En este
analisis se demostrd que las creencias y practicas actuales de la empresa fami-
liar fueron transmitidas por los fundadores, los esposos Pérez Valle, por medio
de sus valores (armonia familiar, visién de crecimiento, cooperacién y respeto)
creando su cultura organizacional que es la base de la operacion del negocio y
que dirige el sentido de ésta para la consecucion de sus objetivos.

La mayoria de las veces se relaciona la continuidad y permanencia de las
empresas familiares con su capacidad para hacerse rentables, sin embargo, cada
una de ellas tiene caracteristicas y comportamientos particulares que contribu-
yen a su perpetuidad.

El estudio llevado a cabo presenta un diagnéstico de la empresa familiar
Restaurante Principe Tutul-Xiu, el cual incluye aspectos que permiten la com-
prensién de las caracteristicas y comportamiento de las empresas familiares,
asi como el impacto que éstos tienen en su permanencia y continuidad. Uno de
los datos que emano de este proyecto y no se mencioné con anterioridad, fue el
impacto significativo que esta empresa familiar ha traido parala comunidad de
Mani, ya que actualmente el restaurante es un lugar que atrae a un gran niimero
de comensales y que muchas veces éstos deben esperar mas de una hora para
poder ocupar una mesa de dicho lugar.

La gran demanda, que provoca este icono de la comida regional, ha llevado
al nacimiento de otros restaurantes de comida tipica en esta comunidad, hecho
que, segun los entrevistados, no afecta negativamente al Restaurante Principe
Tutul-Xiu, por el contrario, lo consideran positivo porque beneficia a la econo-
mia del municipio de Mani, ademds de que garantizan que la comida de su
competencia también es de buen sabor y calidad porque las personas que los
dirigen han trabajado en la empresa.

La empresa familiar Restaurante Principe Tutul-Xiu, se considera de acuer-
do con este proyecto, un caso de éxito, sin embargo, aun tiene muchos puntos
de mejora entre los que se pueden mencionar los siguientes:

« Elaborar un manual de organizacién.

« Capacitar a miembros potenciales de la familia en cuestiones adminis-
trativas y en tecnologias de informacién.

« Realizar un contrato de secreto industrial con los empleados para pro-
teccion de sus procesos de elaboracion de alimentos.

« Elaborar por escrito un proyecto de certificaciones relacionadas con la
calidad de sus productos y servicios.
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« Comprar un software para todos los restaurantes que permita registrar
las operaciones diarias y presentar reportes comparables entre una su-
cursal y otra, a través del tiempo, y que sean de utilidad parala toma de
decisiones.

« Analizar frecuentemente las necesidades del mercado y no perder de
vista a la competencia.

« Detectar miembros de la familia que tengan interés y el perfil apropia-
do parainvolucrarlos enla empresa, de esta manera se tratara de garan-
tizar su permanencia.

« Realizar el proceso de sucesion testamentaria del sefior José Salvador
Pérez Barbosa, para la adjudicacién de la propiedad del local del res-
taurante de Mani, que actualmente se encuentra en incertidumbre.

« Elaborar por escrito un plan de sucesién que involucre a los sucesores
potenciales y que considere aspectos de operacién del negocio y de
propiedad (incluyendo la propiedad del registro de la marca comer-
cial).

« Analizar, detalladamente y de manera consensuada, la posibilidad de
crear una sociedad mercantil que incluya a todos los herederos poten-
ciales de la propiedad del negocio.
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