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Resumen

Este artículo presenta los resultados de una investigación llevada a cabo en dos ciudades 
mexicanas (Ciudad Juárez en la frontera norte y San Cristóbal de las Casas en la frontera sur), 
con el objetivo de analizar el enfoque de sustentabilidad y competitividad de una muestra de 
propietarios-responsables de empresas familiares restauranteras. Para tal fin, se realizó un análisis 
cualitativo en base a la información obtenida de grupos focales en catorce empresas, con dos 
muestras de diez personas. El principal resultado fue que los propietarios-responsables de las 
empresas, en su mayoría, mantienen una actitud tradicionalista y llevan a cabo de forma autocrática 
la toma de decisiones; lo que limita la permanencia en el tiempo y competitividad de la empresa. La 
investigación resulta relevante, porque a partir del estudio de caso, fue posible elaborar un sistema 
de categorización de las empresas familiares restauranteras que puede ayudar a explicar su éxito 
o fracaso en función del tipo de visión y grado de satisfacción con la empresa de los propietarios-
responsables.
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1. Introducción

En este artículo se analiza 
el enfoque de Sustentabilidad y 
Competitividad (SyC) de un grupo de 
Empresas Familiares Restauranteras 
(EFRs) mexicanas localizadas en Ciudad 
Juárez, Chihuahua y San Cristóbal de 
las Casas, Chiapas (una ciudad en la 
frontera norte y otra en la frontera sur de 
México), centrando el interés en la visión 
de los propietarios-responsables de las 
empresas. En concreto, la investigación 
se realizó para responder la siguiente 
pregunta de investigación: ¿El enfoque 
de los propietarios-responsables 
promueve la SyC de las EFRs?

La elección del sector empresarial 
(preparación y venta de alimentos 
en establecimientos formalmente 
establecidos con fines de lucro) se realizó 
por la cercanía de los investigadores con 
dicho sector, la facilidad de acceso a 
informantes clave y la representatividad 
que dicho sector tiene en el mundo de las 
empresas familiares (EFs). Las EFs se 

concibieron y definieron a partir de tres 
aspectos (Arenas y Rico, 2014: 253): 1) 
la propiedad o el control de la empresa: 
cuando el porcentaje de participación 
de la familia en el capital de la empresa 
es mayoritario o bien un familiar admite 
que controla la empresa; 2) el poder 
que la familia ejerce sobre la empresa: 
cuando la familia propietaria desempeña 
funciones ejecutivas en la empresa o 
bien el director general es un miembro 
de la familia propietaria; y 3) la intención 
de transferir la empresa a generaciones 
venideras: cuando existe el deseo de 
mantener en el futuro la participación de 
la familia, el número de generaciones de 
la familia propietaria que intervienen en la 
misma o bien cuando los descendientes 
directos del fundador tienen el control 
sobre la gestión o propiedad de la 
empresa. 

Las EFRs mexicanas son en su 
mayoría micro, pequeñas y medianas, 
algo que no sorprende, ya que, en 
cualquier país, esta clase de empresas 
representa el grupo predominante 
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y en algunos casos supera el 90%. 
Contribuyen significativamente a la 
creación de empleo, generación de 
ingresos y a satisfacer necesidades en 
ciertos mercados que son poco atractivos 
para las grandes empresas (Hernani y 
Hamann, 2013: 293). Promexico (2016) 
asevera que “las micro, pequeñas y 
medianas empresas… constituyen 
la columna vertebral de la economía 
nacional por los acuerdos comerciales 
que ha tenido México en los últimos 
años y asimismo por su alto impacto 
en la generación de empleos y en 
la producción nacional. De acuerdo 
con datos del Instituto Nacional de 
Estadística y Geografía, en México 
existen aproximadamente 4 millones 15 
mil unidades empresariales, de las cuales 
99.8% son MiPYMEs que generan 52% 
del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% 
del empleo en el país…”. 

Establecido que la investigación se 
centra en los propietarios-responsables 
de las EFRs y que éstas son en su 
mayoría MiPYMEs, conviene destacar 
que las condiciones ambientales inciertas 
(mercado, proveedores, competidores, 
clientes, entre otros factores) mantienen 
a las EFRs bajo una intensa presión para 
alcanzar la SyC. De la SyC depende 
su continuidad, la mayoría de EFRs 
son como bombas de tiempo; según 
Monsó (2005), el 30% aproximadamente 
perdura en la segunda generación, 
quedando solamente 17% en la tercera 
generación. Las EFRs deben entender 
y asimilar los desafíos que enfrentan, lo 
que se dará como resultado de la gestión 
convencional y relacional que deben 
llevar a cabo. La capacidad de generar 
competitividad ante los escenarios 
cambiantes requiere formar parte de las 
respuestas esenciales para la estructura 
de la EFRs que desean sobrevivir con 
éxito (Cardona y Gutiérrez, 2010). El 

contemplar la SyC en las EFRs implica un 
continuo aprendizaje de nuevas formas 
de gestión y liderazgo adaptativas. Es 
decir, formas encaminadas a desarrollar 
decisiones sustentables que le permitan 
a la empresa su permanencia en el 
tiempo, desarrollando una visión de 
renovación y cambio (Lungu, 2013).

La falta de SyC de las empresas 
familiares en México se pone de 
manifiesto en su alta tasa de desaparición. 
En el pasado, cuando el mercado interno 
se encontraba protegido por barreras 
arancelarias y no arancelarias, podían 
a pesar de sus carencias tener cierto 
posicionamiento en un nicho específico, 
hoy en día no es posible, ya que deben 
competir con empresas extranjeras que 
agregan un mayor valor a sus productos 
y servicios junto a precios bajos. En este 
trabajo se plantea como hipótesis que las 
EFRs ven comprometida su SyC debido 
a un enfoque tradicionalista de los 
propietarios-responsables, quienes no 
desean llevar a cabo las actividades de 
la empresa de una manera innovadora, 
al no aceptar la renovación y el cambio. 

En las EFRs se desarrolla una 
falta de visión hacia el futuro por parte 
de los propietarios-responsables, en 
consecuencia, los posibles sucesores 
no proponen ideas que las encaminen 
hacia la SyC, por lo que se condenan a 
su desaparición. De acuerdo con Pérez 
y Fernández (2008: 257), la coexistencia 
de roles familiares y empresariales 
sitúa a los jóvenes en una situación de 
subordinación a los padres, que limita la 
capacidad de innovación propios de un 
comportamiento emprendedor. 

Aunado a lo anterior, Díaz et 
al, (2012: 3) argumentan que en las 
empresas familiares hace falta formalidad 
y existe una notable ausencia de reglas 
para diferenciar sus sistemas, lo que 
dificulta la armonía familiar con la SyC de 
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la empresa. Específicamente en las del 
ramo restaurantero, se considera que los 
propietarios-responsables no acumulan 
capital para enfrentar situaciones 
turbulentas, impidiendo a los sucesores 
visualizar y planear escenarios críticos 
para la empresa. La mayoría de las 
EFRs mexicanas subsisten, no compiten, 
no generan capital que les permita 
crecer y mantenerse en el mercado. La 
investigación aquí reportada supone 
que los propietarios-responsables 
de las EFRs tienen un enfoque 
autoritario (la toma de decisiones está 
centralizada) y tradicionalista (rechazo 
por una perspectiva innovadora). Como 
administradores no son propensos 
a favorecer el desarrollo de ideas 
innovadoras propuestas por alguien 
externo (Giovannini, 2010; Millán y 
Marín, 2014).

Respecto a lo apuntado Rojas et 
al, (1999: 57) señalan “… que la empresa 
es el producto de la forma en que la 
gerencia… decide cómo llevar a cabo las 
actividades” y Saldívar et al, (2012: 1152) 
encontraron que en el 97% de los casos, 
el fracaso de la empresa familiar se debe 
a una mala gestión del dueño, lo que en 
esta investigación identificamos como 
propietarios-responsables. En sintonía 
con lo mencionado, las decisiones de 
los propietarios-responsables deben 
encaminar a las EFRs a definir un enfoque 
que busque asegurar el bienestar y 
la estabilidad del colectivo familiar en 
el tiempo, a la par de que vuelve a su 
empresa competitiva (Betancourt et al,, 
2011).     

En las EFRs debe existir 
flexibilidad para permitir que alguien 
externo a la familia ocupe alguno de los 
puestos administrativos y de toma de 
decisiones. Es decir, privilegiar nuevas y 
diferentes formas de gestión. Esto resulta 
complicado de llevar a cabo porque se 

supone los propietarios-responsables de 
la empresa no están dispuestos a variar 
sus valores personales, tradiciones 
familiares, perpetuando con ello su 
visión tradicionalista de hacer negocios. 
Lo anterior, por la desconfianza que 
producen los cambios en general, que 
los condicionan sin permitirles actuar 
frente a las diversas situaciones con 
plena autonomía y seguridad personal 
(González y Tarragó, 2008). 

Partiendo de lo que se ha 
mencionado, la investigación se justifica 
por dos razones. La primera radica 
en la importante relación que tienen 
las EFRs mexicanas en los contextos 
social, económico y cultural. El valor 
que poseen este tipo de empresas las 
convierte en importantes generadoras de 
riqueza al contribuir significativamente al 
PIB del país. Son grandes proveedoras 
de puestos y oportunidades de trabajo 
de miles de familias. La segunda razón 
radica en el vínculo entre la SyC de las 
EFRs mexicanas, a través del tipo de 
enfoque de los propietarios-responsables 
dentro del contexto donde llevan a 
cabo sus actividades las empresas. En 
las EFRs mexicanas existen diversos 
casos en que, aunque se domine la 
actividad que se desarrolla en ella, su 
éxito se debe en una gran mayoría al 
apoyo que la familia ofreció al inicio del 
negocio. Las empresas entonces se 
convierten en una extensión del núcleo 
familiar, conservando sus mismas 
características. En una gran cantidad 
de casos el propietario-responsable, y 
por consiguiente la familia, se resisten 
a realizar sus actividades empresariales 
de una manera distinta a la que dominan 
y con la cual se sienten cómodos. Lo que 
provoca que no se genere un enfoque que 
propicie la competitividad para innovar 
productos, servicios y procesos. Lo que 
le restará importantes posibilidades a 
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la empresa de posicionarse de forma 
exitosa frente a la competencia. 

2. Sustentabilidad, 
competitividad, empresas 
familiares y propietarios 
responsables: Revisión de la  
literatura

En este apartado se discuten los 
conceptos básicos de esta investigación: 
sustentabilidad, competitividad, empresa 
familiar y propietario-responsable de 
la empresa familiar, buscando en los 
trabajos de otros autores que se han 
interesado en ellos. Para Simon (1989) 
la sustentabilidad es el eje central 
que une el entorno físico, la actividad 
humana local y las políticas económicas. 
La sustentabilidad se define como 
el conjunto de impactos sociales, 
económicos y ambientales de una 
organización en relación a los múltiples y 
diferentes objetivos de todos los actores 
involucrados (Epstein y Wisner, 2006). 
Sustentabilidad en la empresa significa 
que se toman decisiones para asegurar 
su permanencia en el largo plazo 
(Aras y Crowther, 2007; OMT, 2008; 
Medineckiene et al, 2010). 

En un mercado empresarial 
impredecible y extremadamente 
competitivo en donde las empresas 
presionan y son presionadas, su 
necesidad de permanecer activas cada 
vez es mayor. Las empresas deben 
expandir su rango de acción de la mera 
gestión administrativa a la sustentabilidad 
empresarial que genera capacidad 
competitiva (Lungu, 2013; Hernani y 
Hamann, 2013). En este sentido, de 
acuerdo con Zulueta-Torres et al, (2013: 
83) la empresa sustentable deber ser 
competitiva y económicamente exitosa, 
al mismo tiempo que hace todo lo posible 

por impactar al mínimo el ambiente y 
contribuir a la igualdad de oportunidades 
y disminución de la pobreza, ya sea con 
sus productos o servicios o con acciones 
específicas (respecto a las formas de 
lograr la sustentabilidad en la empresa, 
vea Portales et al, 2009). 

La competitividad es “… 
aquella resultante de un conjunto de 
innovaciones y procesos tecnológicos de 
los actores que se desenvuelven dentro 
de un determinado contexto, sean éstos 
empresas, instituciones y organizaciones 
ligadas a las actividades de 
transformación técnica y organizacional” 
(Bianco, 2007: 11). La globalización 
está haciendo que los mercados sean 
cada vez más competitivos y que los 
consumidores sean más exigentes con 
la calidad de los productos y servicios 
(Millán y Marín, 2014). Debido a esto, 
los líderes de las empresas deben estar 
siempre a la vanguardia de la información 
y procedimientos para lograr sobresalir 
ante la competencia en el mercado. Para 
Manucci (2010), la competitividad es 
parte de un juego estratégico requerido 
para sostener el protagonismo (personal, 
grupal o corporativo) en la dinámica del 
mundo actual, que nada tiene que ver 
con la fuerza o el poder material, sino 
con la capacidad de interacción para 
ser valorados en el contexto de actores 
volátiles y reglas del juego variables.

Porter (1985) explica cómo 
una empresa puede crear y sostener 
una ventaja, es decir, cómo puede 
implementar estrategias competitivas 
que le den diferenciación con la cual 
buscará que su producto o servicio 
sea percibido como algo “único” en 
las diferentes dimensiones que son 
valoradas por los posibles clientes. 
Afirma que la estrategia de diferenciación 
le da a la empresa habilidades y recursos 
necesarios mediante una fuerte inversión 
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en la comercialización e ingeniería del 
producto, además de un instinto creativo 
e innovador. 

Como mencionan La Rovere y 
Hansenclever (2010), el debate sobre la 
capacidad innovadora de las EFs surge 
del hecho de que ellas son diferentes en 
capacidad de innovar, ya que esta no es 
fácilmente adquirida. Es necesario para 
la EF utilizar el proceso de aprendizaje 
organizacional para la toma de 
decisiones sustentables como estrategia 
fundamental para la adquisición de 
conocimiento y la construcción de 
ventajas que ayuden a la empresa ante 
la competencia en el mediano y largo 
plazo (Pérez y Cortés, 2007). Una 
empresa es competitiva cuando tiene 
la capacidad de reconocer y tomar en 
cuenta sus realidades ambientales, 
económicas y sociales, incorporándolas 
en sus decisiones, las cuales forman 
parte de su planeación estratégica (Aras 
y Crowther, 2009). Porter y Kramer 
(2006), mencionan que se deben adoptar 
estrategias de desarrollo sustentable 
que se adapten al contexto único de 
desafíos, oportunidades y expectativas 
de los involucrados, generándole con 
ello a la empresa competitividad (para un 
resumen extenso sobre la literatura de 
competitividad empresarial referida a las 
PyMEs revise Saavedra, 2012).

Las EFs habían sido consideradas 
por los teóricos de la misma manera que 
las empresas no familiares, sin advertir 
que dichas empresas poseen una 
naturaleza distinta, al ver involucrados 
dentro de las actividades empresariales el 
parentesco y los vínculos sentimentales 
de los miembros de la familia.  Fue hasta 
la década de los ochenta cuando se 
comienza a diferenciar a las EFs de las no 
familiares para tratar de concebirle una 
definición propia, así como estudiar su 
naturaleza única, al enunciarle algunas 

de sus características y sus efectos 
dentro de ella. Tagiuri y Davis (1996) 
las identifican como organizaciones que 
encierran tres círculos: los miembros de 
la familia, la propiedad y la administración 
de la empresa. Se caracterizan por ser 
administradas por miembros de un grupo 
dominante de la familia (Churchill y 
Hatten, 1987), además de que conforme 
aumenta el involucramiento de la familia 
en la propiedad y administración de la 
empresa, en adición al control y a los 
planes de sucesión, tienen un efecto 
directo en su desempeño (Handler, 
1989). 

En la década de los noventa su 
estudio va más a fondo en sus propias 
características y en darle diferentes 
tipos de definiciones, además de 
reconocérsele su importancia y su 
naturaleza única. Gallo (1995) menciona 
las que considera sus tres características 
básicas: familia, patrimonio y 
administración. Entre el 2000 y 2010, se 
considera su fundamentación teórica, 
se estudia a las EFs a través de nuevos 
aspectos no considerados anteriormente, 
como su vinculación con el término de 
emprendedurismo, se les identifica su 
preferencia por el financiamiento interno 
y familiar, se afirma que las decisiones 
estratégicas recaen en su núcleo familiar, 
se destaca el efecto de la cultura sobre 
ellas, se considera el efecto emocional 
interno y se le introducen los conceptos 
de liderazgo y armonía (Cabrera y 
García, 2000; Romano et al, 2001; 
Ginebra, 2001; Astrachan y Shanker, 
2003; Belausteguigoitia, 2004; Poza, 
2005; Klein et al, 2005; Steckerl, 2006; 
Antognolli, 2010). 

Dentro de las características 
esenciales de las EFs reconocidas 
por la literatura sobresale la influencia 
del fundador a través de su cultura y 
sus valores que posteriormente serán 
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compartidos por el resto de la familia, 
los cuales deberían ir encaminados 
específicamente a la continuidad de la 
empresa (Presas, 2013). La empresa 
posee una naturaleza de índole familiar, 
en donde el fundador realiza el acto 
emprendedor, porque posee el “saber 
hacer” y quiere ser independiente, o por 
no encontrar alternativas de empleo, 
durante algún tiempo de dificultades 
económicas (González-Milán et al, 
2016). De esta manera logra el apoyo 
de su familia, tanto emocional como 
físico, con el afán de contribuir al éxito 
del negocio. 

En general, las EFs tienen la 
capacidad de producir una ventaja 
competitiva que reside en la naturaleza de 
sus recursos y capacidades, generadas 
a partir de la interacción entre la familia 
y la empresa. Finalmente, es común 
que un miembro de la familia ocupe el 
puesto de director o algún puesto clave 
en la toma de decisiones, lo que tiene al 
menos dos consecuencias, una positiva 
y otra negativa. La positiva, es el cercano 
alineamiento de los intereses familiares y 
los de la empresa; la negativa “radica en 
que el miembro de la familia que ocupa 
la posición de director, a través de la 
designación, debe soportar el costo de 
excluir a miembros externos con más 
talento” (Giovannini, 2010: 149) (para 
diferentes definiciones de EFs véase 
Shanker y Astrachan, 1996; Ward, 1997; 
Grupo Europeo de Empresas Familiares, 
2008; Casillas et al, 2015; Molina et 
al, 2016; Jaskiewicz y Dyer, 2017 y 
Chrisman et al, 2017).

Se termina revisando el concepto 
de propietario-responsable de la EF, a 
quien se le considera un emprendedor 
que crea y dirige su empresa, el cual 
debería ser un buen administrador, 
que toma decisiones sustentables y 
se compromete con la competitividad 

(Lozano y Niebla, 2011). 
En las EFs existen muchos casos 

en los que el propietario-responsable es 
un experto en la actividad que desarrolla 
y su éxito se debe fundamentalmente al 
apoyo que la familia ofreció en la aventura 
de inicio del negocio, de tal manera que 
es exitoso gracias al respaldo familiar. En 
otros, propietario-responsable y familia 
se resisten a realizar sus actividades 
empresariales de una manera distinta a 
la que dominan y están acostumbrados 
(Cardona y Gutiérrez, 2010), causando 
una ausencia de decisiones sustentables 
que posicionen a la empresa de una 
forma exitosa. 

De acuerdo con Gómez (2008), el 
propietario-responsable efectivo cuenta 
con los siguientes atributos: apertura a 
aceptar riesgos, flexibilidad, confianza en 
sí mismo, habilidades interpersonales, 
contacto con los demás, competencia 
para ejecutar tareas, inteligencia, firmeza 
para la toma de decisiones, comprensión 
de los seguidores, buena comunicación y 
valor. “Todas ellas son cualidades buenas 
y supremas que… deben atesorar…” 
(Abdullah et al, 2015: 404), cuando así 
lo hacen, seguramente conducirán a la 
SyC. 

3. Enfoque de sustentabilidad 
y competitividad en empresas 
familiares restauranteras 

Previo al análisis de los 
resultados, es pertinente plantear que 
la investigación se estructuró en cinco 
fases: 1) fase preparatoria, en la que se 
realizó una revisión de la literatura para 
fundamentar el estudio, particularmente 
en los temas indicados en la sección 
precedente, además se diseñó la 
propuesta metodológica; 2)  fase de 
trabajo de campo en la que se obtuvieron 
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los datos necesarios por medio de un 
instrumento cualitativo en forma de 
grupo focal para establecer la relación 
entre el tipo de enfoque del propietario-
responsable como decisión sustentable 
y la generación de competitividad en las 
EFRs mexicanas en el contexto de las 
ciudades elegidas; 3) fase de análisis 
consistente en contrastar la hipótesis con 
los resultados obtenidos en los grupos 
focales; y 4) fase de resultados en la que 
se respondió directamente a la pregunta 
de investigación formulada y donde se 
crearon las redes semánticas respecto 
al enfoque de SyC de la EFRs en base 
a la visión y grado de satisfacción 
con el negocio de los propietarios-
responsables. 

En cuanto a la muestra, la 
investigación se centró en las EFRs 
ubicadas en Ciudad Juárez, Chihuahua 
y San Cristóbal de las Casas, Chiapas 
en México (ver Mapa 1). Se eligieron 
estas dos ciudades porque la primera se 
encuentra en un estado que es frontera 
con los Estados Unidos de Norteamérica, 
uno de los mercados más grandes del 

planeta, conocida potencia económica 
mundial; la otra ciudad se localiza en 
un estado que es frontera con un país 
pequeño, tanto geográficamente como 
económicamente, con una participación 
marginal en la producción mundial. Por 
otra parte, mientras en Ciudad Juárez, 
Chihuahua la economía ha crecido a 
tasas por encima del promedio nacional 
(6% en promedio del 2011 al 2016), 
San Cristóbal de las Casas Chiapas, ha 
estado estancado, con un crecimiento 
promedio de 2%. El estado de Chihuahua 
además se caracteriza por la presencia 
de industrias manufactureras con un 
fuerte contenido externo, particularmente 
norteamericano y asiático, es una 
economía integrada a la globalización, 
mientras que Chiapas es uno de los 
estados más marginados de México, 
caracterizado por su especialización en 
actividades primarias, con una economía 
menos mundializada. Estas diferencias, 
se consideró, son vitales para que las 
respuestas y los resultados obtenidos en 
los grupos focales pudieran generalizarse 
en un contexto geográfico más amplio. 

Mapa 1
Ciudades con las que se trabajaron EFRs y sus propietarios-responsables

Fuente: elaboración propia.
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Cuadro 1
Componentes de SyC analizados en los grupos focales

Fuente: elaboración propia en base a Manucci (2010), Hong (2008) y Saldívar et al, (2012).

En Ciudad Juárez se trabajó 
con nueve empresas, mientras que, en 
San Cristóbal de las Casas con cinco, 
totalizando catorce empresas. En las 
que se tuvo como objetivo analizar 
el enfoque en relación a la SyC. Las 
empresas seleccionadas reunieron las 
siguientes características: 1) pertenecen 
al ramo restaurantero; 2) poseen una 
estructura administrativa familiar; y 3) 
se ubican en estados fronterizos. Los 
propietarios-responsables de las EFRs 
se seleccionaron bajo los siguientes 
criterios: 1) que formaran parte de la 
actividad de la empresa, 2) que tomaran 
decisiones dentro de la empresa y 3) que 
tuvieran suficiente experiencia en las 
actividades que realiza la empresa. En lo 
que refiere al tiempo, la recolección de 
información se realizó entre diciembre 
del 2015 y agosto del 2016. 

Se aplicó un instrumento en 
forma de grupo focal a un conjunto de 
diez personas en cada una de las dos 
ciudades, en los cuales participaron 
propietarios-responsables de las EFRs, 
donde expusieron su visión y satisfacción 

por la actividad tomando en cuenta los 
componentes que se exponen en el 
cuadro 1, lo que ayudó a determinar el 
enfoque de SyC. 

El tratamiento de la información 
cualitativa se realizó siguiendo las 
recomendaciones de Miles y Huberman 
(1994), las cuales son: 1) reducción 
de datos; conforme se fueron leyendo 
los datos, se les fue asignando a los 
fragmentos de texto uno o varios códigos 
que corresponde con alguna de las 
categorías previamente establecidas en 
el instrumento. A ello se le denominó 
“codificación abierta”, la cual consistió en 
establecer nuevos códigos sugeridos por 
los propios datos. La codificación abierta 
permitió la búsqueda de conceptos que 
trataron de cubrirse en los dos grupos 
focales realizados y 2) disposición y 
transformación de datos; se realizó 
mediante el software Atlas-ti, a través 
de redes semánticas; se elaboraron 
redes entre los nodos (códigos, 
vínculos y relaciones) de manera que 
se pudieran visualizar de forma gráfica 
las relaciones encontradas. Se utilizó la 

 
 
Enfoque interno 
(tipo de visión del propietario-
responsable) 

 
Sustentabilidad 

Vocación de servicio 
Ejercicios sustentables 
Know how 

 
 
Competitividad 

Operación y procesos 
Liderazgo 
Calidad de productos y servicios 
Planeación estratégica 

 
 
Enfoque externo 
(satisfacción por la actividad 
del propietario-responsable) 

 
Sustentabilidad 

Infraestructura 
Recursos naturales 
Recursos culturales 

 
 
Competitividad 

Diferenciación de servicios 
Tecnología 
Integración empresarial 
Regulaciones gubernamentales 
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función “network” del software cualitativo 
para tener una disposición visual de las 
relaciones entre los códigos. 

La validación de datos se 
desarrolló atendiendo a la tercera fase del 
proceso de análisis de datos cualitativos 
descrito por Miles y Huberman (1994). 
Con el empleo del programa de análisis 
Atlas-ti la recuperación de códigos y 
textos fue rápida. Además, permitió 
realizar búsquedas booleanas entre 
los códigos y establecer filtros sobre 
los documentos. Los filtros son útiles 
porque permiten búsquedas selectivas 
en los documentos primarios para poder 
encontrar diferencias significativas entre 
distintas categorías de informantes o 
entre casos con semejanzas. En Caro 
(2002: 59) se menciona que “… se buscan 
relaciones entre los textos vinculados a 
un caso determinado, y además se hacen 
búsquedas en las transcripciones de las 
entrevistas según el tipo de informante, 
independientemente del caso en el que 
estuviera ubicado.” De esta forma, se 
encontraron diferencias y similitudes entre 
los códigos identificados en los discursos 
de los propietarios-responsables 
que fueron los informantes clave que 
participaron en los grupos focales.   

Las opiniones obtenidas en 
los grupos focales de Ciudad Juárez 
presentaron algunas similitudes con 
las de San Cristóbal de las Casas, 
pero también se encontraron algunas 
diferencias significativas, lo que era 
de esperarse producto de su diferente 
localización geográfica, dinamismo 
económico y cultura empresarial. Con 
el fin de presentar de forma gráfica lo 
mencionado, se realizaron las redes 
semánticas que aparecen en las Figuras 
1 y 2 (dichas figuras se obtuvieron a partir 
de la información obtenida de los grupos 
focales siguiendo el procedimiento 
descrito en la tercera sección). 

Durante las intervenciones de 
los participantes, manifestaron que 
independientemente del tipo de liderazgo 
que practiquen, otorgan importancia 
a la vocación y al know how como 
parte esencial de la empresa, esto en 
las dos ciudades, lo que representa 
una similitud en las opiniones de los 
miembros de las EFRs. Otra similitud 
identificada radica en el hecho de que 
el liderazgo patriarcal desemboca en 
un código que es representado por 
una actitud tradicionalista para llevar a 
cabo las actividades del restaurante. 
Consideramos que los propietarios-
responsables de las EFRs reconocen 
la importancia de tener una actitud de 
renovación y cambio para el fomento 
de la SyC, pero al final siguen operando 
bajo una actitud tradicionalista. La 
tercera similitud entre las EFRs 
mexicanas en las dos ciudades fue el 
código de liderazgo participativo de los 
propietarios-responsables. Esto genera 
el código de actitud de renovación y 
cambio, lo que supone flexibilidad de su 
parte para llevar a cabo las actividades 
del restaurante conforme a los gustos y 
preferencias de los clientes.

Entre las principales diferencias 
se tuvieron las siguientes: 1) en 
Ciudad Juárez, algunos empresarios 
participantes de una actitud tradicionalista, 
se generó el código de insatisfacción con 
la actividad que realiza, no siendo así 
entre los participantes del grupo focal 
en San Cristóbal de las Casas, en esta 
ciudad, los empresarios restauranteros 
participantes, independientemente 
del tipo de actitud que posean, ya sea 
tradicionalista o de renovación y cambio, 
generaron el código representado 
por la satisfacción con la actividad 
que realizan. En San Cristóbal de 
las Casas todos los empresarios, 
independientemente del tipo de visión 
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que poseen, están satisfechos con la 
actividad restaurantera. Sin embargo, 
en Ciudad Juárez, algunos empresarios 
que han desarrollado un tipo de visión 
tradicionalista están insatisfechos con 
la actividad restaurantera, por lo tanto, 
no desean que sus descendientes se 
dediquen a ella. 

Otra diferencia entre las EFRs 
mexicanas de ambas ciudades radica 
en que, en Ciudad Juárez, las opiniones 
de algunos empresarios participantes 
que generaron el código representado 
a favor de la empresa familiar se 
manifestaron inconformes con la 
infraestructura que brinda la ciudad para 
realizar sus actividades empresariales. 
Los empresarios la perciben deficiente 
y no adecuada. Mientras que, en 

San Cristóbal de las Casas, todos los 
empresarios participantes a favor de la 
empresa familiar dijeron estar conformes 
con la infraestructura que les suministra 
la ciudad, la consideran adecuada. Por 
otra parte, en las dos ciudades, los 
empresarios que se manifestaron en 
contra de las EFRs, generaron el código 
de inconformidad con la infraestructura de 
la ciudad, ya que la consideran deficiente 
y no adecuada para sus actividades. 
Además, expresaron su desacuerdo con 
la forma en la que se pagan los impuestos 
y más importante, la infraestructura 
que es responsabilidad del Estado (ver 
Figuras 1 y 2 con información adicional 
respecto al enfoque de SyC a partir de 
la visión y grado de satisfacción de los 
propietarios-responsables de las EFRs). 

Figura 1
Red semántica de Ciudad Juárez que da  cuenta del enfoque de SyC a partir de la 

vision y grado de satisfacción de los propietarios-responsables

Fuente: Elaboracion propia.  
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Con la investigación se evidenció 
que el enfoque de SyC que desarrollen 
las EFRs mexicanas dependerá de la 
relación que se presente entre el tipo 
de visión y grado de satisfacción por la 
actividad que presenta el propietario-
responsable. Lo anterior, permitió crear 
una matriz para categorizar a las EFRs. 
En dicha matriz se combina el tipo de 
visión del propietario-responsable en el 
eje vertical, con el grado de satisfacción 
que presenta el propietario-responsable 
con la actividad de la EFR en el eje 
horizontal (ver Figura 3). Como se 
exponía en el tercer apartado (Cuadro 1), 
se asume que la visión del propietario-
responsable es parte del enfoque interno, 
mientras que el grado de satisfacción 

tiene que ver con un enfoque externo, 
con las condiciones ambientales de las 
EFRs. 

A continuación, se describen 
las características de cada una de las 
categorías identificadas en la matriz 
(ver Cuadro 2). Resaltar que tales 
características provienen de los códigos 
identificados en el análisis cualitativo de 
los grupos focales. 

Categoría A. Sustentable y 
competitiva. Visión de renovación y 
cambio, así como satisfacción con 
la actividad. La empresa desarrolla 
competitividad y sustentabilidad. 
Tiene acceso a una mayor cantidad 
de recursos, internos y externos. 
Categoría B. Sustentable pero no 

Fuente: Elaboracion propia.  

Figura 2
Red semántica de San Cristóbal de las Casas 

que da  cuenta del enfoque de SyC 
a partir de la vision y grado de satisfacción 

de los propietarios-responsables
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Figura 3
 Categorías de las EFRs de acuerdo al tipo de visión 

y grado de satisfacción de los propietarios-responsables

Fuente: elaboración propia con base en la información de los grupos focales.  

competitiva. Visión tradicionalista, así 
como satisfacción con la actividad. La 
EFR desarrolla sustentabilidad, pero 
no competitividad. Conserva solo una 
porción pequeña de mercado gracias 
al factor diferenciador que le otorga su 
tradicionalidad, reduciéndosele de esta 
manera el acceso a algunos recursos 
externos. Categoría C. Competitiva pero 
no sustentable. Visión de renovación 
y cambio, así como insatisfacción 
con la actividad. La EFR desarrolla 
competitividad, pero no sustentabilidad. 

El propietario-responsable no 
desea que su descendencia participe 
y continúe en las actividades de la 
empresa, reduciéndosele el acceso a 
algunos recursos internos. Categoría 
D. No sustentable ni competitiva. Visión 

tradicionalista, así como insatisfacción 
por la actividad. La EFR no desarrolla 
sustentabilidad debido a que el 
propietario-responsable no desea que su 
descendencia continúe en la actividad de 
la empresa. No desarrolla competitividad 
debido a sus productos, procesos e 
imagen obsoletos, reduciéndosele 
de esta manera el acceso a recursos 
internos y externos valiosos. Con el 
marco presentado se puede determinar 
la manera en que el propietario-
responsable de la EFR, a través del 
tipo de visión que posee y el grado de 
satisfacción con la actividad que realiza, 
logra que los recursos que posee 
aumenten o disminuyan, que la empresa 
se sostenga en el tiempo y aumente o no 
sus ganancias e impacto en la sociedad.
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Cuadro 2
 Características de cada categoría de las EFRs en función de su visión y grado 

de satisfacción

Fuente: Elaboración propia con base en la información de los grupos focales. 

4. Conclusiones

La investigación presentada 
se espera sirva como insumo para 
los expertos en el tema, que desde 
la academia se dedican al estudio de 
la SyC empresarial, en su búsqueda 
de las causas que explican el éxito y 
fracaso empresarial. Por otra parte, se 
pretende que la investigación ayude a los 
propietarios-responsables de las EFRs 
a mejorar sus acciones empresariales, 
para que basadas en un enfoque 
sustentable, favorezcan su permanencia 
en el tiempo. Lo anterior mediante una 
visión que mejore su posicionamiento 
ante la competencia. 

Respecto a la pregunta que dio 
pie a la investigación: ¿El enfoque de los 
propietarios-responsables promueve la 

SyC de las EFRs? Tras el análisis de los 
grupos focales, se encontró que existe 
reconocimiento de la importancia que 
tienen una visión de renovación y cambio, 
así como una actitud de satisfacción 
con la actividad; no obstante, persiste 
una actitud tradicionalista y en muchos 
casos insatisfacción con la actividad 
realizada, por lo cual, las empresas no 
podrán soportar con éxito las presiones 
que dirigirán su futuro, limitando su 
competitividad y sustentabilidad de largo 
plazo. 

Se confirmó que las EFRs 
ven comprometida su SyC debido 
a un enfoque tradicionalista de los 
propietarios-responsables, quienes no 
desean llevar a cabo las actividades de 
la empresa de una manera innovadora, 
al no aceptar la renovación y el cambio. 

Categoría A Categoría B Categoría C Categoría D 

1. Vocación de servicio 1. Vocación de servicio 1. Baja vocación de 
servicio 

1. Baja vocación de 
servicio 

2. Conformidad con la 
infraestructura de la 
ciudad 

2. Inconformidad con la 
infraestructura de la 
ciudad 

2. Conformidad con la 
infraestructura de la 
ciudad 

2. Consideran inadecuada 
a la infraestructura de la 
ciudad 

3. Pleno conocimiento del 
negocio (know how) 

3. Pleno conocimiento del 
negocio (know how) 

3. Bajo conocimiento del 
negocio (know how) 

3. Pleno conocimiento del 
negocio (know how) 

4. Decisiones 
participativas 

4. Decisiones autocráticas 4. Decisiones participativas 4. Decisiones autocráticas 

5. Liderazgo participativo 5. Liderazgo autocrático 5. Liderazgo participativo 5. Liderazgo autocrático 
6. Prefieren el cambio de 

imagen 
6. Prefieren una imagen 

tradicionalista, sin 
cambios 

6. Prefieren el cambio de 
imagen 

6. Prefieren la imagen 
tradicionalista, sin 
cambios 

7. Perciben a los bancos 
como fuente de 
financiamiento viable 

7. Perciben a los bancos 
como una fuente no 
viable de financiamiento 

7. Perciben a los bancos 
como una posible fuente 
de financiamiento 

7. Perciben a los bancos 
como una fuente no 
viable de financiamiento 

8. Consideran a la 
competencia 

8. No consideran a la 
competencia 

8. Consideran a la 
competencia 

8. No consideran a la 
competencia 

9. Prefieren una 
estructura no familiar 
en la EFR 

9. Prefieren la estructura 
familiar en la EFR 

9. Prefieren una estructura 
no familiar en la EFR 

9. Prefieren la estructura 
familiar en la EFR 

10. Experimentan 
problemas con los 
miembros de la familia 

10. Experimentan 
problemas con los 
empleados 

10. Presentan problemas 
con familia y empleados 

10. Presentan problemas 
con familia y empleados 

11. Consideran a las 
políticas 
gubernamentales 
favorables 

11. Consideran a las 
políticas 
gubernamentales como 
desfavorables 

11. Consideran a las 
políticas 
gubernamentales como 
desfavorables 

11. Consideran a las 
políticas 
gubernamentales como 
inadecuadas 
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En las EFRs se desarrolla una falta 
de visión hacia el futuro por parte 
de los propietarios-responsables, en 
consecuencia, los posibles sucesores 
no proponen ideas que las encaminen 
hacia la SyC, por lo que se condenan a 
su desaparición. 

La investigación confirmó que en 
las EFRs hace falta formalidad y existe 
una constante ausencia de reglas para 
diferenciar sus sistemas, lo que dificulta 
la armonía familiar con la SyC de la 
empresa; los propietarios-responsables 
no acumulan capital para enfrentar 
situaciones turbulentas, impidiendo 
a los sucesores visualizar y planear 
escenarios críticos para la empresa. Las 
EFRs mexicanas subsisten, no compiten, 
no generan capital que les permita crecer 
y mantenerse en el mercado. 

Es recomendable que los 
propietarios-responsables de las EFRs 
privilegien nuevas y diferentes formas 
de gestión, en esencia que innoven para 
que puedan mantenerse en el mercado. 
Resulta necesario que sean flexibles y 
estén dispuestos a modificar sus valores 
personales, tradiciones familiares y 
formas de hacer negocios. Se debe 
eliminar el temor al cambio y tomar 
decisiones que les permitan actuar con 
plena autonomía y seguridad personal. 
Adicional a lo anterior, debe fortalecerse 
la vocación por el servicio, know how y 
liderazgo participativo. 

En cuanto al ambiente externo de 
las EFRs, destaca el rol de las autoridades 
gubernamentales, particularmente 
su necesaria colaboración para crear 
las condiciones de infraestructura 
y facilidades para hacer negocios. 
Como parte de los grupos focales, los 
propietarios-responsables, dejaron 
claro, que el gobierno en muchos casos 
entorpece su SyC al crear innecesarias 
regulaciones o bien gravar con impuestos 

que están por encima de las capacidades 
que se tienen, lo que no se corresponde 
con la escasez de inversión pública de 
calidad. 

Para terminar, señalar algunas 
de las principales limitaciones de este 
trabajo, lo que marca la agenda de 
investigación: 1) propias del método 
de recolección de datos, pues, son 
conocidos los sesgos que se pueden 
derivar de la omisión de información 
por parte del participante de un grupo 
focal; 2) la delimitación espacial, en el 
futuro deben considerarse un mayor 
número de ciudades, particularmente 
del centro del país; 3) reducido número 
de empresas y empresarios, la muestra 
en este estudio fue determinada 
arbitrariamente, no es estadísticamente 
representativa y 4)  la identificación de 
los códigos dentro del estudio cualitativo 
sobre el tipo de visión del empresario 
se basó en apreciaciones subjetivas de 
los entrevistados y los participantes de 
los grupos focales. Finalmente, aunque 
el enfoque cualitativo ha mostrado su 
validez en estudios de similar naturaleza 
al de la presente investigación, se 
debe considerar la posibilidad de incluir 
medidas cuantitativas.
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