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INTRODUCCION.

El presente trabajo de investigacion se desarroll6 un estudio sobre la situacion
actual de las empresas familiares en la zona oriental del pais y especificamente del

departamento de San Miguel y basado en las pequefias y medianas empresas.

Las empresas familiares segun datos de la ANEP (Asociacion nacional de la
empresa privada) representan el 90 %, asi mismo son las generadoras de mas del 60%
de todo el empleo privado que existe en el pais.

Actualmente en el pais no se cuanta con una empresa ya sea del sector publico
o privado, que se encargue de dar asesoria o de ver la situacion actual en la que se
encuentran las empresas familiares, esto debido al desconocimiento del impacto que

significaria que estas no tuvieran una buena gestion y terminaran por desaparecer.

Tampoco existen pocos profesionales dedicados a trabajar las empresas
familiares, por lo que existe una demanda de atencidén a este segmento, el cual a media
vaya teniendo mas barreras para su funcionamiento y poder mantenerse en el mercado,
necesitara profesionales capaces de poder asesorar técnicamente para garantizar una

adecuada sucesion.

En este trabajo investigativo se desarrollara un diagnéstico de la situacién actual
de las empresas familiares del departamento de San Miguel, las cuales corresponden
al rubro de la pequefia y mediana empresa, esto nos servira para darnos una idea

actualizada de las acciones que estan permitiendo el éxito o fracaso de estas.

Con el diagnéstico de la situacion actual, se podra desarrollar un andlisis de las
barreras que no permiten que se tenga un adecuado éxito, asi mismo para identificar
los puntos criticos en los cuales habra que enfocar méas la intervencién con nuestro

trabajo.

Se desarrollardn formatos que orienten a las empresas familiares a poder
desarrollar una adecuada sucesion de sus empresas y con ello garantizar una transiciéon
efectiva, que garantice la sostenibilidad y rentabilidad de las empresas familiares de

generacion en generacion.
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Los formatos se desarrollaran de tal manera que cualquier empresa que los

necesite pueda aplicarlos facilmente, y asi poder tener un mejor analisis de las mismas.

Con nuestro trabajo contribuiremos a que empresas familiares de la pequefa y
mediana empresa del departamento de San Miguel, conozcan la situacion actual de
funcionamiento y las acciones que los estan llevando al éxito y al fracaso, asi como a
tener acceso a diferentes protocolos que pueden implementar en sus empresas para
garantizar la continuidad de las mismas en las diferentes generaciones y manteniendo

la armonia familiar.

Con nuestro trabajo investigativo estaremos posicionando a la Universidad
Gerardo Barrios en pionera en el apoyo a las empresas familiares y poder tener en este
tema un elemento diferenciador que permita posicionarla en el mercado como una
empresa capaz de apoyar al sector productivo de la pequefia y mediana empresa del

segmento familiar.

Asi mismo se pude crear una unidad de apoyo que de asesoria a las empresas
familiares del oriente del pais y asi estara contribuyendo a mantener y generar empleos,

garantizando una sociedad mas productiva y con mejores condiciones de vida.

z
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CAPITULO I: PROBLEMA DE INVESTIGACION.
1.1. Situacién Problematica

Es Importante sefialar que, en realidad, existen pocas instituciones tan longevas
y universales como la empresa familiar, tal como lo sefiala William O Hara (2004). La
empresa y la familia se articulan en una institucion social productiva que tiene su origen

en la evolucion histérica de las sociedades.

En el ecuador de la edad media comienza a notarse la configuracion de un
incipiente sistema de mercado amparado por los propios estados entre oriente
(Peninsula Ibérica y ElI Magreb) y occidente (China). Sin embargo, a partir del siglo XVI
se produce la transformacién de un sistema basado en la tierra (marcadamente
medieval) a otro capitalista basado en el dinero, las finanzas y la banca, para
convertirse, con la primera revolucién industrial en un capitalismo industrial (Pérez,

Baso, Garcia-Tenorio, Giménez, y Sanchez, 2007).

Entre los siglos XVI y XVIII, antes de que surgieran los sistemas legales que
garantizasen los contratos, los comerciantes y artesanos desarrollaron cddigos de
conducta cuando existia una cohesion social fuerte que impulsaba el comercio. Asi
surge la importancia de las relaciones familiares en los negocios como motor aglutinante
del sistema econdmico que permitia el intercambio ante la incertidumbre de un marco

que lo legislase (Garcia, Valdalizo y L6pez, 2000).

Desde sus inicios, es decir en los afios ochenta del siglo pasado, la disciplina de
la empresa familiar ha tenido una buena acogida y un gran crecimiento, segun lo
demuestra la existencia de instituciones internacionales dedicadas a este colectivo
empresarial, tales son los casos de asociaciones de empresarios familiares (como el
Family Business Network y el Instituto de la Empresa Familiar), grupos de consultores
especializados (como el Family Firm Institute) o circulos de investigadores y académicos

(como el International Family Enterprise Research Academy) (Fundacion Nexia, 2002).

En efecto, la importancia de las empresas familiares en la economia mundial es
patente. Los datos proporcionados por el Instituto de Empresa Familiar indican que, en
Estados Unidos, las empresas familiares generan entre el 40% y 60% del Producto
Interno Bruto (PIB), y el 50% de los empleos en ese pais, mientras que, en la Union
Europea, mas del 60% de las empresas son familiares y emplean a 100 millones de

personas (Lloret, 2005).
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Es por ello que en las Ultimas tres décadas las empresas familiares han
experimentado un creciente interés tanto medidtico como académico;
consecuentemente, esto ha admitido el desarrollo de las sociedades de familia, es decir,
la intrusion de la sociedad en la familia, con lo cual mezcla el derecho de sociedades y
el derecho de familia (Grimaldi, 2000). Existe una diferencia fundamental entre la
naturaleza de las relaciones familiares y relaciones de negocios; mientras que las
primeras estan altamente influenciadas por las “emociones”, las segundas son
“racionales”; por supuesto, estas dos diferencias son bastante dificiles de conciliar.
(Valda, 2010).

En consecuencia, se conocen como negocios familiares aquellos
emprendimientos manejados por el grupo familiar. En la sociedad salvadorefia existen
empresas familiares, estas participan en la generaciéon del Producto Interno Bruto en
una gran proporcién y son las principales creadoras de fuentes de trabajo como en

muchos otros paises (Gallo, 1998).

Sin embargo, muchas de estas empresas, no cuentan con la informacion
adecuada para enfrentar sus particularidades, incluso muchas veces, no detectan los
problemas que se generan en ellas y por lo mismo, no pueden organizarse ni atender

las causas que le impiden su crecimiento y existencia a largo plazo.

Enfocado al presente estudio de caso, al pertenecer al grupo de las empresas
familiares, se requiere de un plan de sucesion para que esta empresa pueda continuar
a través del tiempo en el mercado, sin embargo, la falta de planificacion ha hecho que
se vaya perdiendo competitividad e incluso presencia a nivel nacional, asi como las

estrategias de venta y mercadeo se queden obsoletas.

En funcién a esta realidad, la investigacion a realizar, sera con empresas que se
encuentran en el oriente de El Salvador y en especial en el departamento de San Miguel,
para poder desarrollar una investigacion cientifica que nos permita conocer la realidad
actual de las empresas familiares y su estrategia a afrontar para mantenerse en el

mercado.
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1.2. Delimitacion

El caso de Estudio estard delimitado a empresas familiares de las MYPES
ubicadas en el departamento de San Miguel y atendidas por el CDMYPE de la UNIVO,
en el cual se desarrollara un diagnostico de las estrategias de las empresas familiares,
con el cual se construird una propuesta de protocolo y plan de sucesion para la
continuidad de las empresas familiares, se har4 mediante este grupo del CDMYPE
UNIVO por contar ellos con una base de empresas del oriente del pais actualizada y
eso facilitara el trabajo investigativo.

1.3. Enunciado del problema

La empresas familiares en el pais normalmente no pasan de la segunda
generacion pues no cuentan con una adecuada transicion de generacion en generacion,
por lo que eso afecta directamente en la generacién de empleos por la no sobrevivencia
de estas empresas, por esta razon se plantea poder desarrollar una investigacion
cientifica donde se puedan obtener insumos suficientes para la creacion de un plan de
sucesion y protocolo para la continuidad de las empresas que pueda garantizar la

armonia familiar y la continuidad de la empresa en el futuro.

En el pais no se cuenta con una investigacién formal del tema de empresas
familiares, a sabiendas que representa la pérdida de mas del 60% del empleo nacional
al desaparecer este segmento, tampoco existe una institucion ya sea publica o privada
que se encargue de dar seguimiento a este tema, para poder recopilar informacion
cientifica y estadistica de la realidad de las empresas familiares y como se les apoya

para que puedan ser rentables y sostenibles en lo largo de cada generacion.
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1.4. Justificacién

La empresa familiar, es una fusion de dos sistemas o dos instituciones, el familiar
y el empresarial. El sistema familiar es profundamente emocional, mientras que el
empresarial es de base laboral. En las empresas familiares, estos dos sistemas se
superponen y llegan a ser interdependientes, lo cual causa dificultades por ser dos
sistemas opuestos, con objetivos y prioridades diferentes.

Normalmente cuando se piensa en empresas familiares, se tiende a creer que la
empresa fue fundada por un empresario con una vision especifica, que se esfuerza por

sacarla adelante y suefia con heredarla a sus hijos.

Cuando los hijos se involucran en aquello que al padre formé con tanto esfuerzo,
luchan por hacerlo mas grande y productivo, llevandolo muchas veces al punto maximo
del negocio. Sin embargo, existe una tendencia que indica que al llegar la tercera
generacién esta etapa de crecimiento se termina y la empresa familiar tiende a disminuir

su crecimiento por la diversidad de opiniones e intereses de los familiares involucrados.

Se llega a pensar que esto lleva a muchas empresas familiares, que en su
primera y segunda generacién fueron exitosas, a disminuir su éxito en el mercado y

muchas veces, a la quiebra o a la disolucién.

De igual manera Tobar (2009) en su tesis Problemas que enfrentan en la
sucesion del poder las MYPES familiares dedicadas a la produccion avicola, agremiadas
a la ANAVI, explica que existen varios retos a los que se enfrentan estas empresas,
entre ellos estan: la capacitacion de su personal, mejorar la visién estratégica, su
capacidad para planificar, mejorar sus estudios del entorno, superar las barreras

tecnoldgicas y modernizar su estructura organizacional actual.

Ademas de los retos anteriores, las MYPES familiares por su naturaleza estan
enfrentando distintos obstaculos para poder trasladar la direccion de la empresa, de una
generacion a otra. Hoy en dia los potenciales sucesores tienen mas oportunidades de
estudio y autorrealizacion fuera de la empresa. Esto crea una fuerte competencia para
la empresa, que debe lograr ser més atractiva sobre las otras opciones, de lo contrario
el fracaso en la sucesion del poder se agudiza. Por consiguiente, el cierre de la empresa
se vuelve inminente u obliga a ésta a realizar un cambio drastico que hace perder a la

empresa su caracteristica de familiar.
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Por otra parte, Sdnchez (2012) explica en su tesis sucesion generacional como
factor que determina el comportamiento organizacional en MYPES de tipo familiar, que
el proceso de sucesion generacional implica muchos cambios que impactan no sélo a
los individuos; sino también, a los grupos y estructuras de las organizaciones, afectando
su comportamiento. Por lo que es necesario preparar no solo el proceso de sucesion,
creando concejos de familia, protocolos familiares, sino también brindandole la

adecuada capacitacion a los colaboradores.

Debido a la poca conciencia de este tema en El Salvador cabe mencionar que,
existen pocos profesionales dedicados a esta area para el apoyo a las pequefas y
medianas empresas que son las que tienen mayores dificultades al momento de la
sucesion, asi mismo no se cuenta con informacién estadistica que permita tener un

amplio conocimiento de las empresas familiares.

A través de las investigaciones se busca ayudar a las empresas familiares a
encontrar maneras adecuadas de realizar los procesos de sucesion, de modo que estos
ayuden a la continuidad de dichos negocios y estas empresas sigan siendo fuente de
generacion de empleo en El Salvador.
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1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo general

Desarrollar un diagnéstico para conocer la gestidn estratégica de las empresas
familiares, obteniendo informacién clave del éxito o fracaso de las empresas, ubicadas

en el departamento de San Miguel.

1.5.2. Objetivos especificos

v ldentificar fortalezas y debilidades de las empresas familiares para determinar
estrategia de continuidad en el tiempo.

v' Disefiar las herramientas para la elaboracion de un protocolo familiar, que
funcione como modelo de desarrollo de acuerdo familiar.

v' Desarrollar una propuesta de plan de sucesion para las empresas, que garantice

la continuidad en las préximas generaciones.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO
2.1Empresas familiares

Histéricamente, las primeras formas de organizacion de la actividad comercial e
industrial constituyeron una extension del sistema familiar. Sin embargo, durante mucho
tiempo se le ha prestado poco interés a la existencia y relevancia econémica de este
tipo de empresas. La familia es la primera organizacion humana que se conoce, por lo
que la empresa familiar es la forma mas antigua de organizacién empresarial. Desde
sus inicios, la empresa nace en el seno de la propia familia. El fenémeno del parentesco
y la familia deben ser definidos sin perder de vista los valores socio-econdmicos y
culturales de los individuos. La familia no esta limitada solo a las relaciones de sangre
de los conyuges e hijos (familia nuclear), sino que también implica relaciones de

parentesco (extension de la familia) basada en los lazos entre los miembros de la familia.

En lo que al &mbito de la investigacion se refiere, la empresa familiar ha tenido
en los ultimos afios un desarrollo importante en el ambito académico y en el de la
investigacion aplicada. A pesar de que pueden identificarse algunos trabajos iniciales a
mediados del siglo XX, no es hasta la década de los 80 cuando su estudio se intensifica
y comienza a tener una creciente participacion en la investigacién en temas de la
economia de la empresa. En el mundo empresarial actual, la empresa familiar constituye

el nicleo sobre el que orbita el tejido empresarial de cualquier regién desarrollada.

De ella depende gran parte de la creacion de riqueza, de la generacién de
empleo y del bienestar de todos nosotros. Por ello es importante conocer su naturaleza
y origenes, sus fortalezas y debilidades para poder trazar estrategias que refuercen su
competitividad y proyecten caminos de futuro cominmente las empresas familiares
nacen, se forman y crecen como pequefios negocios, con la intencién de crecer,
desarrollarse y de sobrevivir en un mercado globalizado, estas pequefias empresas de
manera paulatina van generando crecimiento, y estabilidad para la familia empresaria,
de tal manera que van trasmitiendo sus principios, valores, y costumbres de generacion
en generacion, a tal punto que muchas de estas empresas orientan o ensefian de forma
empirica la manera de cdmo sobrevivir y tener oportunidades de éxito para el negocio,
a pesar de tantas dificultades cuentas con un crecimiento sustentable por un periodo de
20 afios lo cual es por decir asi la vida prudencial en la que estan siendo dirigidas por la
personas fundadoras, posterior a esto deben de enfrentarse a cambios generacionales
y enfrentar panoramas pocos favorables para la organizacién a causa de cambio de la

primera a segunda generacion.
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En primera instancia, es preciso aclarar que no existe un consenso general
respecto a las definiciones del término Empresa Familiar que esté aceptado e incluso
podria hablarse de cierta confusion respecto al mismo. Asi, por ejemplo, algunas
personas asocian el término de Empresa Familiar, con las pymes, desconociendo que
muchas de las grandes empresas son empresas familiares. De igual forma, suelen
confundir este término, con cualquier tipo de negocio "individual o artesanal”, que
muchas personas ejercen para buscar el sustento de su familia, pero sin intencién o
posibilidad de crecimiento y/o de que otros miembros de la familia lo continden
desarrollando. Por otra parte, algunos autores sefialan que ser o no empresa familiar es
una cuestion de distribucion de la propiedad de la compafiia; otros opinan que depende
de quién ejecuta el control y para otros, influye la intencién de continuidad en la

propiedad y forma de gobierno que se tenga.

2.2 Definicion de Empresa Familiar

Asi, en el contexto profesional se define empresa familiar como “aquella cuyo
patrimonio y gobierno esta ejercido por los miembros de una o varias familias y
su objetivo estratégico comprende la continuidad de la empresa a manos de la siguiente

generacion familiar”.

Las empresas familiares son organizaciones comerciales formadas por los
miembros de una o mas familias, y la toma de decisiones esta influenciada por los

miembros de una familia y sus propios intereses.

De conformidad con lo anterior, a continuacion, describiremos algunas de ellas,
las cuales a criterio del grupo cabe destacar y que son de mucha relevancia para el

presente trabajo.

“Las Empresas Familiares son organizaciones econdémicas, consideradas
independientemente de su persona juridica, donde su propiedad, control y direccién
descansan en un determinado nucleo familiar con vocacion de ser transmitida a otras

generaciones” (Serna & Suarez, 2005, p.5).

Por su parte, para (Pont, 2001, p. 15), la empresa familiar se puede definir como
aquella empresa en la que la propiedad y/o la direccién se encuentran en poder de un
conjunto de personas que mantienen entre si un lazo familiar. Y es precisamente la
existencia de este elemento de caracter afectivo (la familia), lo que permite diferenciarla

de aquellas empresas definidas Unica y exclusivamente con filosofia capitalista.
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La empresa familiar suele confundirse en ocasiones con lo que conocemos como

una MYPES es decir “Micro y Pequefia empresa ”, mientras que esto no
necesariamente es asi siempre, nos hemos encontrado con autores que definen de
cierta manera a las empresas familiares, como: Antognolli (2007), que nos dice, que es
una organizacion operada y controlada por miembros de una familia con el fin de que

exista un proceso de continuidad.

Entonces podemos observar que no existe una definicién especifica de lo que
es una empresa familiar, pero es importante reconocer ademas de involucrar el seno
familiar, identificar sus caracteristicas, empezando por conocer su naturaleza y los
principales conceptos constituyentes que existen entre éstas, aunque muchas veces
estas mismas se identifican facilmente, por su estructura de organizacion, De
conformidad con las definiciones anteriores, se deduce que la definicibn de Empresa
Familiar puede abarcar multitud de caracteristicas, las cuales son consideradas como
mas o menos importantes dependiendo de cada autor; de tal forma, unos incluirdn unas

peculiaridades y otros tendran en cuenta otras en su definicién.

De esta manera, se pueden distinguir tres rasgos que deben estar presentes
cuando se hace referencia a estas organizaciones. Estos son: la propiedad y direccion
mayoritariamente en manos de una familia, la implicacién de dicha familia en todo lo
concerniente a la organizacién y la transferencia del negocio a través de las distintas
generaciones. A este respecto, (Gallo, 2001) resume estas propiedades de la siguiente
manera: (p.18)

1) Una familia (o un grupo reducido de familias) tiene derechos de propiedad en la
empresa. Ademas, esta propiedad esté relativamente concentrada.

2) Un grupo de la familia controla y dirige efectivamente la empresa. Con ello
se advierte que el (los) propietario(s) y quizad algunos de sus familiares se
encuentran en puestos de direccion o gerencia en la empresa.

3) El tercer aspecto puede recogerse con la presencia en puestos de
direccion de aqui en donde comienza un largo camino por recorrer para las
organizaciones, con las sucesiones que pretendan hacer, la sucesion ha sido
considerada como uno de los conflictos principales de las empresas familiares y
la causa principal de sus fracasos en cuanto a crecimiento y continuidad de la
misma, Ahora bien; el hecho de que pocas organizaciones de este tipo
sobrevivan a la primera generacion es independiente al contexto cultural o el

ambiente en que se desenvuelva el negocio, tal y como se sefiala en el articulo
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“Sucesion en la Empresa Familiar” (Gallo, 1997: 53-55) en donde se plantea que
la sucesion es un proceso dificil de largo plazo, ya que mezcla la vida de las
personas, la evolucion de las relaciones familiares y aspectos de la direccién de

la empresa.

Entonces debido a esto seria util tratar de identificar de acuerdo al ciclo de vida
de Las organizaciones, ubicar la etapa en la que se encuentra la empresa, y es en este
sentido donde el objetivo del presente estudio cobra importancia, ademas del claro
interés del autor del presente trabajo dada su relacién directa como Directivo y Consultor

de diversas organizaciones.

2.3Los planes de sucesion

Los Planes de sucesion son utilizados por empresas que han alcanzado la
madurez y que esta responde a un orden equilibrado y controlado en los procesos, la
cual ayuda a la aplicacibn de un modelo de negocio que esta alineado y bien

estructurado con su planeacion estratégica.

La sucesion en la empresa es un tema muy importante que debe ser tendido y
planeado para que ocurra de manera natural y gradual, no como una accion inmediata
para solucionar un problema. Dependera del tamafio y estructura organizacional de
cada negocio como se lleva a cabo el proceso; sin embargo, es recomendable que todas

las empresas estén preparadas para enfrentar el proceso de sucesion.

El plan de sucesion es el proceso mediante el cual la empresa identifica que
cuando un colaborador clave se retira o sale de la compafia debe ser sustituido por otro
que pueda llevar a cabo las funciones del puesto con el mismo o mejor desempefio ya

gue de no ser asi podrian existir complicaciones para las operaciones de la empresa.

En tal caso las empresas deben de contar con las personas adecuadas en los
puestos adecuados, y de no ser asi las empresas podrian tomar decisiones
equivocadas, viéndose obligadas a promover ejecutivos novatos y quiza sin talento para
el gran desafio. Sin embargo, no solo bastaria con reconocer la importancia de planear
la sucesion y el desarrollo de lideres, sino asegurarse de que estos temas sean

abordados y establecidos en la agenda del consejo.

Es aqui donde es prominente destacar de la importancia de contar con planes
de sucesion establecidos, puesto que comienzan a presentarse grandes desafios que

requieren de Planes de sucesién es un tema que se encuentra un ligado a modelos de

Pag. 12



Universidad Gerardo Barrios

gestion basado en competencias, y para ello cito a, M.M. Cubeiro y a J.C. Fernandez
(2000), quienes mencionan que los modelos de competencias, utilizados como base
para la estructuracion de planes de sucesion, permiten a una organizacién determinar
los comportamientos actuales criticos, necesarios para triunfar en puestos claves, asi

como las competencias estratégicas necesarias para el éxito futuro.

Esta préctica permite garantizar la estabilidad del equipo de trabajo y fortalecerlo,
su objetivo principal es buscar la continuidad en las estrategias clave de la organizacién
e independientemente de cada estilo de liderazgo y toma de decisiones que tenga cada
persona, es fundamental preservar la vision y los valores en los que se finca la identidad
de la empresa, esto solamente se puede conseguir gracias a una correcta

implementacién de la sucesion.

Existen cuatro etapas muy importantes dentro de las empresas familiares para

un plan de sucesion.

2.4Etapa de la sucesion

e Etapa 1. Planificacion de la sucesion
e Etapa 2. Preparacion de la sucesion.
o FEtapa 3 Traspaso del sucedido al sucesor

e Etapa 4 Retirada del sucedido

Es importante que, al disefiar el plan de sucesion, se debe tomar en cuenta que
los perfiles de puesto relevantes siempre estén actualizados y alineados a la estrategia
de negocio, que las competencias y habilidades requeridas se encuentren
contempladas y que éstas ademas sean susceptibles de adecuarse conforme pasa el

tiempo y las circunstancias de negocio en las que se vea involucrada la empresa.

Con base a lo anterior se determinaron las 4 etapas o fases que tiene que darse al

momento de enfrentar una sucesion.

La primera fase del proceso es la planificacion de la sucesion, en esta fase casi
toda la actividad se produce fuera del circulo de la empresa y el protagonista principal
es el empresario familiar que sera sucedido, una de las tareas bésicas es el disefio de
lo que vamos a planear tomando en cuenta los siguientes aspectos; la familia como
propietaria estd implicada en la toma decisiones cruciales para la continuacion del plan;
el desgaste solo afectaria al sucesor, a su familia y, si han participado, a los

colaboradores mas cercanos, porque se trata de una fase previa, para el empresario
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familiar que ser& sucedido, temas como prevenir y planificar su propia sustitucion al
frente de su proyecto vital no suele ser agradable, mucho menos cuando aun se
encuentra en una edad plenamente productiva; el plan es un compromiso personal, una

garantia de que lo llevara a cabo, una herramienta para no caer en una simple intuicion.

El Plan de Sucesion servira para mejorar las opciones de continuidad de la
empresa y para que la propiedad siga en manos familiares; es también una forma de
dejar huella personal en la empresa mas alla de su presencia, una forma de controlar
qué, cdmo y a quién deja su legado, teniendo en cuenta que el ultimo beneficiario de un

Plan de Sucesion bien hecho es su sucesor y el conjunto de la familia.

Dentro de la segunda fase que es la preparacion del Sucesor, y uno de los
momentos claves de esta fase es la comunicacion de quién es el sucesor. Se trata de
un momento delicado, sobre todo si de ello depende de que se desestime a otros
candidatos; asimismo mientras no se tome la decision, todos estan pendientes y la
inquietud general puede distraer los objetivos mas importantes. A partir del momento en
gque se hace la comunicacion, el elegido a sucesor se puede preparar mejor y sin tanta

presion.

En la tercera fase que es el Traspaso del Sucedido al Sucesor, una vez ya
incorporado y nombrado el sucesor, y llevado a cabo este proceso del relevo del
sucedido que era el objetivo del Plan de Sucesién; aun asi, es un momento dificil, sobre
todo desde el punto de vista personal. Retirarse, sin embargo, es una decision realista
que es preferible tomar uno mismo a que las circunstancias propias de la edad hagan

que sea una decision forzada.

La cuarta fase y final es la retirada del Sucedido, como empresario una retirada
a tiempo y en el momento oportuno le permitird ver la continuidad de su obra y sentirla
como propia, porque es suya también la responsabilidad de que el plan de sucesion
llegue a los términos planeados; ademas como se haya planificado la retirada del
sucedido, este podra descubrir otra forma de aprovechar su larga experiencia, ya sea

en la propia empresa o fuera, en otras instituciones.

Finalmente, retirarse es un signo evidente de confianza hacia su sucesor, el

nuevo empresario familiar a cargo de la empresa.
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2.5 Los planes de sucesion

Los planes de sucesion son fundamentales en la actualidad del ambiente de
negocios ya que ninguna organizacion puede garantizar la permanencia de su personal
de manera total. Estos no solamente permiten la continuidad de la empresa, también

buscan asegurar que el desempefio se mantenga estable o se incremente.

Este proceso debe de disefiarse de tal manera que se facilite la transicion de los
cargos y las responsabilidades a la vez que se desarrolla el talento humano de manera

estratégica.

Hoy en dia son mas las organizaciones que comprenden la importancia de
implementar de manera formal un plan de sucesion para los puestos clave de la

compafiia en los distintos niveles jerarquicos.

Dependiendo de la posicion en la que se requerird un sucesor es el tiempo que
se tomara preparar a la persona para que la transicion sea lo mas continua posible y no

afecte la dinamica de la organizacion.

Hay que tomar en cuenta que la persona que actualmente ocupa el cargo ya ha
acumulado experiencia y conocimiento en el mismo, por tanto, la importancia de planear
de manera correcta el cambio para que la empresa siga operando exitosamente y

mantenga su identidad a pesar de los cambios en direccién y liderazgo.

El plan de sucesion es clave para identificar las areas de oportunidad que tiene
tu equipo de trabajo para buscar desarrollar su potencial a través del tiempo apoyandose
en planes de aprendizaje y desarrollo para prepararlos para las necesidades a futuro de

la compania.
2.6Beneficios de los planes de sucesién en las empresas.

Experimentar un cambio de liderazgo que fluya de manera tranquila se basa en
que la empresa cuente con un plan de sucesiéon formal y bien estructurado, esto le
aportard valor a la organizacion de distintas maneras sobre todo al asegurar la retencién

de talento clave y fomentar su desarrollo dentro de la organizacion.
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Algunos beneficios que esta practica de gestién de talento puede traer a tu

empresa son.

e Desarrollo de personal clave dentro de la organizacion con mayor
involucramiento y capacidad de aportar nuevas ideas.

e Constante revision de las descripciones de puesto.

e Mejorar la reputacion de la organizacion como una empresa séliday bien
estructurada que facilita la retencion de talento humano de alto nivel.

e Motiva a los empleados en el desempefio de sus labores y el cumplimiento de
objetivos.

e Garantiza la continuidad organizada de los puestos clave.

e Evita la fuga de talento y de conocimientos.

e Fomenta el crecimiento de la empresa a largo plazo.

En el ambiente actual de negocios en donde la movilidad laboral es una
constante se torna mas importante contar con un plan de sucesion formal. El proceso
no es sencillo por lo que es fundamental que se planee con tiempo suficiente para

buscar una transicion adecuada y la permanencia del personal clave.

Los planes de sucesion te ayudan a que te anticipes al futuro y planifiques los
cambios de personal. Asegura la disponibilidad de talento clave para todos los niveles
de la organizacion y garantiza que contards con la gente adecuada en el puesto

adecuado para lograr una ejecucion eficaz de la estrategia de negocio.

El paso de una generacion a otra en una familia empresaria, implicando el
cambio de liderazgo, es un proceso complejo y duradero que normalmente se atraviesa
con muchas dificultades y con problemas emocionales, tanto por parte del personal
como de la familia. En este traspaso de una generacion a otra se pone en juego la

continuidad de la empresa familiar.

Por ello, una de las principales causas de la muerte de las empresas familiares
esta relacionada con los cambios generacionales, puesto que se estima que solo el 30%
de las empresas familiares sobreviven en el paso de la primera a la segunda generacion;

y de éstas, Unicamente el 15% contindan activas en la tercera generacion (Gallo, 1998).

La sucesion se trata ademas de una verdadera transformacion en la cual la
nueva generacion tiene que reconstruir la organizacién de acuerdo a sus pautas y
nuevas ideas acerca de como se debe manejar una organizacion. Asi, el futuro de la

empresa depende del éxito de la negociacion durante el proceso de sucesion.

Pag. 16



Universidad Gerardo Barrios

Para Gallo y Amat (2003) la solucién a este inconveniente tiene que basarse en
una adecuada estructuracion, analizando las diversas partes que la componen, las
relaciones entre ellas, los principales problemas que se presentan y los periodos de
tiempo mas adecuados para acometerlos e intentar su solucion. De ahi que sea
fundamental la elaboracion de un protocolo familiar, que contemple cualquier situacion
de cambio de poder y de liderazgo y cualquier contingencia familiar que pudiera afectar
ala empresa, para evitar asi problemas a medio y largo plazo en un proceso de cambio.
La firma de un protocolo permitiria, por tanto, fortalecer y desarrollar a la empresa en la

proxima generacion.

Es por ello que se tiene en cuenta en la figura No. 1, del Modelo de los Tres
Circulos en donde se analiza a cada uno de los integrantes de la empresa para poder
asi colocarlos en los tres lugares correspondientes los cuales son: propiedad, familia y
empresa; de tal manera que se identifique a miembros de la familia, debido a que solo

ellos podran hacerse cargo de la segunda generacion de la empresa.

A continuacién, se muestra en la siguiente imagen los tres circulos, donde se

interrelacionan la Propiedad, Familia y Empresa

Propiedad

Empresa Familia

Figura 1 - Modelo de los tres circulos - Fuente: Tagiuri and Davis (1986), Harvard Business School.

Para Martinez (1984), la empresa familiar constituye la conjuncion de dos
entidades: La empresa, que es la unidad productiva y la familia, como institucion

integrante de la sociedad. La empresa es un ambito donde se realizan actividades en
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un marco de division social del trabajo, y un medio para la coordinacion de esfuerzos
basados en la cooperacion. Por otro lado, la familia es una institucién previa a la
empresa, con un significado social y humano més profundo que el de ésta y Ginebra
(2001:29-30) define a la 22 organizacion familiar como una estructura entendida como
la forma en que estdn dispuestos los componentes de un todo, dividida en tres

subestructuras:

1) La estructura directiva es el conjunto de personas que establecen y conducen la
accion y la forma en que se relacionan entre si.

2) La estructura de capital es la que determina la configuracién del poder en la
empresa.

3) La estructura de poder familiar tiene identidad independiente de las otras dos,
aunque se cruza con ellas y la afecta de modo particular. Es la mas cambiante de
todas, pues el tejido de relaciones de poder familiar se mueve en muy diversos
sentidos. Cualquier cambio en ésta desencadena cambios en la primera y segunda

subestructura.

1) La Familia. La sucesion es parte del desarrollo de la familia, de las relaciones entre
padres e hijos y las nuevas generaciones. Las familias pueden utilizar dos herramientas

fundamentales: la planificacion estratégica de la familia y el protocolo familiar.

El primer paso consiste en desarrollar instituciones que separen las tres esferas,
empezando por un Consejo de Familia elegido, que se aboque a los problemas
netamente familiares y sirva como vocero de la familia ante la empresa (que debe tener

un consejo o junta directiva operante).

Este Consejo lidera el desarrollo de las reglas de juego sobre la relacion entre la
familia y la empresa (protocolo): un proceso largo en el que deben patrticipar todos los

miembros de la familia.

2) El circulo del Negocio, en este apartado el negocio se maneja y evoluciona
independientemente de la familia, pasando tipicamente de un ramo de actividad a
empresas relacionadas como proveedoras o distribuidoras se desarrolla una cadena de

empresas Yy luego entra en la diversificacion de negocios.

Dicho desarrollo tipico ofrece oportunidades para que las nuevas generaciones
se vayan integrando a los negocios nuevos, con creciente independencia. Igualmente,

de una direccion centralizada unipersonal de la empresa se requiere.
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3) Por ultimo la Propiedad. La evolucion de la propiedad de la empresa presenta
desafios y oportunidades para la sucesion. Segun lvan Lambert (1989), lo primero es
diferenciar la propiedad de la gestion; segundo, profesionalizar la relacion con los
accionistas familiares, quienes tienen derechos como todos; tercero, escoger
adecuadamente a los nuevos accionistas externos, que tengan afinidad con la empresa
y conozcan sus politicas financieras; finalmente, capacitar sobre el manejo del

patrimonio a los accionistas familiares.

En la interaccion entre empresa y familias da un complejo entramado de
situaciones que se reflejan en el modelo de los 3 Circulos de Davis y Tagiuri: vemos la
relacién, la ubicaciébn que corresponde a cada uno de los miembros de la familia
propietaria, accionista, empleados, socios o directivos, dentro de los tres circulos que

forman la empresa familiar.

2
PROPIEDAD

1 3
FAMILIA 6  EMPRESA

Figura 2 - Modelo de Tres circulos segun Gersick - Fuente. Basado en el Modelo de Tagiuri and Davis
(1986)

Este modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia,
Propiedad y Empresa, asi como el lugar que ocupa cada uno de los miembros que
pertenecen a alguno de los sietes subconjuntos que se forman en el area de las

intersecciones.

El circulo Familia (1) es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los
miembros de un mismo grupo familiar. El Circulo Propiedad (2) determina quienes son
duefios de las acciones de la empresa, lo que genera toda una serie de deberes y

derechos de esta.
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El Circulo Empresa (3) comprende el conjunto de individuos que laboran dentro
de ellay que perciben un sueldo o beneficio econémico directo, producto del trabajo que

desempefan y que le agrega valor a la compaifiia.

Todas y cada una de las personas que tienen relacidn con la empresa familiar
pueden ubicarse en alguno de estos circulos y subconjuntos, asi por ejemplo, alguien
que pertenezca a la familia, pero que no es empleada, ni propietario, se encuentra

ubicada en el area marcada con el nimero 1.

Por otro lado, un empleado que no tenga relacién con la familia ni con la
propiedad de la empresa ni con la Propiedad de la empresa estara en el circulo 3. Otro
ejemplo lo constituye un socio que no trabaja en la empresa y no tenga vinculos

familiares en el nimero 2.

Los otros subconjuntos o intersecciones dan la condicién para un propietario
familiar no empleado (4), propietario no familiar empleado (5), familiar no propietario

empleado (6), y el familiar propietario que a la vez es empleado de la empresa (7)
2.70rganos de gobierno en una empresa familiar.

Un buen gobierno empresarial no puede fundamentarse solamente en aspectos

relacionados con la estructura, la composicion y el tamafio de las juntas directivas.

Un gobierno empresarial serd eficiente, si el directorio tiene capacidad para
rendir cuentas a los accionistas, hacer seguimiento efectivo a la gerencia y asumir la

responsabilidad de sus decisiones (Astrachan y otros, 2006).

El origen del consejo de familia se asocia con las reuniones informales que el
propietario fundador mantiene con su cényuge en la etapa fundacional de las firmas

familiares.

En estas conversaciones, ambos discuten sus preocupaciones y temores con
respecto al negocio familiar. Los hijos también formaran parte de estas reuniones, una

vez que hayan alcanzado cierta edad.

Este espacio informal desempefia un papel muy importante, tanto en la
trasmision de los valores familiares a la generacion mas joven como en la decision de

los hijos de trabajar en el negocio familiar.
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2.7.1 Consejo familiar

Es el encargado de regular las relaciones de la familia con la empresa y la
propiedad. Esta formada por todos los integrantes de la familia que tengan alguna

relacion con la empresa, trabajen o no en ella.
Se encarga de:

¢ Redactar el documento que define todas las actividades y relaciones de la empresa
familiar, denominada Carta Magna Familiar o Protocolo Familiar.

e Asegurar que la Asamblea Familiar cumpla con sus funcion de mantener la unidad
y armonia entre sus miembros

e Citar y organizar la Asamblea Familiar, buscando actividades motivadoras de
recreacion y union.

¢ Nombrar los miembrso del Consejo junior, cuya funcion es prerparar a las futuras
generaciones.

e Ser catalizador y garante para la resolucion de los conflictos familiares.

2.7.2 Asamblea familiar

Su objetivo es mantener la unidad y armonia familiar. Como 6rgano de gobierno

familiar se encarga de:

¢ Reunir a la familia entera (familia por consanguinidad y familia politica) por lo menos
una vez al afio. Se recomienda reuniones de caracter cultural, que refuercen el
entendimiento de la misién y vision de las empresas, la consecucion de sus objetivos
y sobre toda formacién en aspectos familiares y empresariales a todos sus
integrantes.

e Mantener los lazos efectivos entre la familia.

2.7.3 Consejo junior

Conformados por los miembros de segunda y tercera generacion motivados a
trabajar por la continuidad de la empresa familiar.
Su obijetivo es:
e Planear y llevar a cabo la formacion y preparacion de los futuros lideres de la

empresa familiar.
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2.7.4 Consejo de administracion

Su funcién es dirigir la empresa y lograr los mejores resultados. Esta formada

por miembros familiares y / o externos nombrados por la Asamblea de Accionistas, y
tienen la responsabilidad de:

e Nombrar al gerente general de la empresa y evaluar su desempefio.

e Planear la sucesion del gerente general

e Establecer los criterios de remuneracion del gerente general y otros gerentes.

e Aprobar la estrategia adecuada para la empresa familiar

¢ Definir la estructura organizacional de la compadia.

e Velar por el desarrollo de lideres de la organizacion.

e Controlar la salud financiera, el desempefio y el riesgo.

e Manejar el endeudamiento,

e Aportar conocimientos y red de contactos Utiles

2.8 Protocolo familiar

El protocolo familiar es un documento que contiene las reglas de juego que
regirén la relacion entre la familia y el negocio. Especificamente, es un acuerdo entre
socios familiares actuales y previsibles, cuyo objetivo es regular las relaciones entre la
familia, la empresa y sus propietarios, para garantizar la continuidad en las siguientes

generaciones (Sanchez-Crespo, Bellver y Sanchez, 2005).

Cuando una familia decide elaborar su constitucion familiar esta realizando un
ejercicio de autorregulacion, esta intentando anticiparse a todas las situaciones que
pudieran poner en peligro la continuidad de la empresa familiar. La elaboracion y la

instrumentacion del protocolo son tareas arduas.

Este proceso requiere paciencia, compromiso, dedicacion y tiempo. Un protocolo
familiar puede ser muy exhaustivo e incluir aspectos que normen desde la participacion
laboral de la familia en la empresa hasta los regimenes econémicos bajo los cuales

deben contraer nupcias los miembros de la familia.

Algunas empresas familiares optan, como primer paso, por crear un documento
breve y no tan amplio, que pueda ser modificado paulatinamente. En efecto, el protocolo
es un documento que se perfecciona con el tiempo, a partir de los cambios que se

presentan en los subsistemas que integran la empresa familiar (Bermejo, 2008).
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El proceso no finaliza una vez que el protocolo ha sido elaborado. Cada una de
las normas y politicas incluidas deben estar acompafiadas de un plan de trabajo que
incluya acciones, responsables y tiempos de ejecucion.

Por ejemplo, si la familia acordé instrumentar una junta directiva con directores,
Por ejemplo, si la familia acord6 instrumentar una junta directiva con directores externos
independientes, algun miembro de la familia debe ser responsable de 38 iniciar el
proceso de reclutamiento y seleccion de esos directores, para dar cumplimiento al

acuerdo establecido.

Las implicaciones legales del protocolo competen exclusivamente a la familia
empresaria. Para algunas familias, la fuerza moral del protocolo es suficiente para que

los miembros cumplan las normas establecidas en el documento.

2.9Testamento.

En las empresas familiares el testamento es una herramienta fundamental que
brinda tranquilidad a las familias y al negocio. En este sentido, el testamento es la
herramienta mediante la cual el empresario familiar sentaré las bases para la sucesion
de su empresa, buscando siempre la supervivencia de aquello que tanto trabajo le costo

construir.

Asi, debemos recordar y tener presente la figura de los legados, que permiten
dividir nuestro haber patrimonial de modo que dejemos a todos en nuestra familia con
algo, segun sus caracteristicas propias. Esto permitira al fundador de la empresa

heredar a la persona que considere mas capaz.

Precisamente los legados nos permitiran ser justos al momento de redactar
nuestro testamento. Esta figura nos permite heredar bienes especificos a personas

especificas, y hay tres opciones distintas al momento de testar:

e Transmitir toda la masa hereditaria de manera universal y en partes iguales entre
todos nuestros herederos.

e Transmitir parte en forma de legados y lo restante de forma universal.

e Hacerlo todo mediante legados. Todo dependera del analisis concienzudo que
hagamos de lo que es mejor para nuestra familia y empresa —o0 empresas, segun

sea el caso.
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Es importante, por lo tanto, tener en cuenta que lo justo no siempre es dar a
todos lo mismo. De ahi que necesitamos saber cuales son las cualidades de cada
miembro de la familia y saber quién le haria bien a la empresa y quién no. De modo que,
si pretendemos ser justos, dejemos la empresa a quien garantizara su continuidad en el

tiempo, no a quien seguramente hara que ésta desaparezca.

De esta forma, es importante que entendamos qué es y como se regula esta
figura, a fin de que al momento de decidir hacer nuestro testamento lo hagamos de la
mejor manera posible, de modo que su validez no pueda ser impugnada después de

nuestra muerte.

La falta de un testamento puede derivar en conflictos familiares, societarios,
pérdida de patrimonios o juicios largos y costosos. Esta situacion se agudiza ain mas
en empresas familiares, ya que la lucha por el poder y control de la empresa se
intensifica una vez que muere el lider de la empresa y comienza la pugna por el control

de ésta.

Por lo general, las empresas familiares dependen demasiado de la personalidad
y caracter de lider para lograr el éxito. Debido a lo anterior, en la mayoria de los casos,
cuando muere el fundador o lider de una empresa, el negocio se viene abajo y los
conflictos entre los familiares de la empresa comienzan a surgir, esta situacion se torna
aun mas dramatica cuando deriva en el incumplimiento de las obligaciones corporativas
por falta de una estructura clara y consecuentemente ocasiona la muerte de la empresa

junto con la de su fundador.

Es por esto que es importante establecer reglas claras antes de llegar a dichas

consecuencias. La mejor forma de hacerlo: tener en orden el testamento.
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CAPITULO Ill METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1 Tipo de estudio y estrategia metodoldgica

El trabajo de investigacion ha tratado de comprender como los valores son
fundamentales en las empresas de caracter familiar a fin de enfocar su influencia en el

éxito y sobrevivencia.

El enfoque requiere un esfuerzo y voluntad por parte de los directivos de las
empresas para ampliar su panorama en el papel que los valores influyen en estos
negocios, tomando en cuenta que suele confundirse a las PYMES con una
E.F.(Empresa Familiar) Las técnicas, modelos o sugerencias expuestas en este trabajo,
podrian dar solucion a este tipo de organizaciones, ya que los valores, nhormas, metas y
compromiso por parte de los miembros de la familia con la empresa, sustentan la

administracién profesional en ellas.

Al no contar con un estandar que identifique si las E.F pertenecen o no a las
PYMES, algunos autores protegen la necesidad de realizar una investigacion de tipo
cualitativa en este tipo de investigaciones, debido a que son totalmente complejas

debido al sistema familiar-emocional que presentan en su sistema administrativo.

La principal barrera que presentamos para realizar esta investigacion es el
trabajo de campo, es debido a las condiciones de inseguridad que se presentan en el
municipio de San Miguel y Gran parte de las empresas que por seguridad, dificiilmente
proporcionan datos o facilitan la aplicacion de la metodologia en la entrevista personal
para aplicacion del instrumento (encuesta), esta es una estrategia de investigacion
dirigida a comprender las dinamicas presentes en contextos singulares, la cual podria
tratarse del estudio de un Unico caso o de varios casos, combinando distintos métodos

para la recogida de evidencia cualitativa y/o cuantitativa con el fin de describir.

La investigacion utilizara herramienta de google docs, es una herramienta
gratis, a través de Internet, que permite recopilar informacion de forma facil y eficiente.
Con los formularios de Google puedes crear en minutos encuestas y formularios para
dar una clase, una charla o para preguntar a tus clientes y/o colaboradores se realizara
a empresas familiar dedicada a la industria de la panificacién de la ciudad de San Miguel
departamento de San Miguel, con mas de 5 afios de experiencia y que tiene el reto de

crear procesos de sucesion organizados.
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3.1.1 Poblacién y muestra

Las estadisticas de por si no tienen sentido si no se consideran o se relacionan
dentro del contexto con que se trabajan. Por lo tanto, es necesario entender los
conceptos de poblacion y de muestra para lograr comprender mejor su significado en la

investigacion educativa o social que se lleva a cabo.

3.1.1.1 Poblacién

La investigacion involucra a Empresas Familiares, en el departamento de San
Miguel. El proceso de recoleccién de datos tiene que ver en algin momento con la

naturaleza de la investigacion.

3.1.1.2 Muestra

Se considera para la muestra partiendo de una poblacién obtenida de las
estadisticas que maneja CDMYPE, del municipio de San Miguel departamento de San
Miguel, donde se conoce el tamafio de la poblacibn de empresas familiares. Se

realizaron 60 instrumentos de encuestas a PYMES.

3.2Técnicas e instrumentos

El presente trabajo tiene como fin conocer los diversos métodos y sus
respectivas técnicas e instrumentos que necesita el investigador para medir las
variables y recolectar la informacion necesaria. Cabe mencionas las diferentes tipos de
técnicas y su utilidad de acuerdo con la investigacion realizada. Dentro de las técnicas

estan:

e Observacioén
e Encuesta
e Entrevista

e Grupos Focales (Técnicas Grupales).

El método es el camino tedrico, las técnicas constituyen los procedimientos
concretos que el investigador utiliza para lograr informacion. Los métodos son globales
y generales, las técnicas son especificas y tienen un caracter practico y operativo. Las
técnicas se subordinan a un método y éste a su vez es el que determina qué técnicas

Sé van a usar.
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Aunque el método y la técnica se encuentran intimamente ligados no se
identifican, pues ambos se complementan y son necesarias en la investigacion. Las
técnicas constituyen el conjunto de mecanismos, medios o recursos dirigidos a
recolectar, conservar, analizar y transmitir los datos de los fenédmenos sobre los cuales

se investiga.

Por consiguiente, las técnicas son procedimientos o recursos fundamentales de
recolecciéon de informacién, de los que se vale el investigador para acercarse a los

hechos y acceder a su conocimiento.

3.2.1 Laencuesta

La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas

opiniones impersonales interesan al investigador.

Hay dos tipos principales de encuestas:
e Las que se aplican de forma escrita se denominan cuestionario.

e Las que se aplican oralmente se le llaman entrevista.

El uso de las encuestas en una investigacion requiere de ciertas reglas que nos
permitan acceder a la informacion en forma cientifica. La primera debe ser un sistema
sistematico, 0 sea, que cualquier investigador que repita su aplicacién obtenga los
mismos resultados. Con las encuestas se pueden conocer: opiniones, actitudes,

creencias, intenciones, impactos, habitos, tabues, etc.

Pasos a seqguir para la aplicaciéon de las encuestas:
o Definiciéon de la poblacion y de la unidad muestra:
La poblacién es el grupo de personas del cual se desea conocer su opinién. La

unidad muestral se refiere a quién va a contestar.

e Seleccion y tamafio de la muestra:
Si se desea escoger un conjunto de la poblacion, se debe detallar de manera
minuciosa y sin sesgo en la forma de definir la muestra. En este proceso puede

hacerse uso de un especialista en estadistica.

e Material pararealizar la encuesta:
Lo mas importante es la preparacion del instrumento (cuestionario o entrevista),

0 sea, la elaboracion de las preguntas. Deben tenerse claros los temas en los
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3.2.2

gue se desea obtener informacion, el tipo de preguntas que se va a utilizar

(abiertas, cerradas).

Organizacion del trabajo de campo:

El trabajo se puede hacer individual o contratar gente (depende de la cantidad y
la forma de recolectarlos datos), puede hacerse por teléfono o personalmente.
Todo esto debe planearse, pedir permisos, tener claro los desplazamientos, el

tiempo por utilizar, etc

Tratamiento estadistico:
Segun sea el tipo de andlisis que desea hacerse, se debe, por lo general, tener
codificadas las respuestas y asi elaborar cuadros y gréaficos que resalten los

resultados.

Discusion de los resultados:
Paso muy importante, ya que presenta particularidades que deben de ser

consideradas (conclusiones).

Cuestionario

Es un instrumento que consta de una serie de preguntas escritas para ser

resuelto sin intervencion por el investigador.

Las funciones basicas son: Obtener por medio de la formulacién de preguntas

adecuadas, las respuestas que suministren datos necesarios para cumplir con los

objetivos de la investigacién. Para ello el investigador debe conocer muy bien el

problema a investigar, los objetivos propuestos (o hipoétesis), las variables y sus

indicadores. Las preguntas de un buen cuestionario deben reunir dos cualidades:
Confiabilidad y Validez.

Tipos de preguntas que se pueden plantear:

El investigador debe seleccionar las preguntas mas convenientes, de acuerdo con la

naturaleza de la investigacion y, sobre todo, considerando el nivel de educacién de las

personas que se van a responder el cuestionario.

Clasificacién de acuerdo con su forma: Preguntas abiertas:

No delimitan de antemano las respuestas, la variedad de respuestas es incalculable.
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La técnica utilizada sera un cuestionario de diez a quince preguntas abiertas y cerradas
a socios familiares, socios no familiares, empleados familiares y empleados no

familiares.

3.3 Etapas de la investigacion

Para ilustrar el proceso de investigacion cientifica, a continuacion, se nombran y

caracterizan las diferentes etapas:

o Primera etapa: Estudio preliminar.

e Segunda etapa: Establecimiento del marco tedrico.

e Tercera etapa: Disefio metodoldgico.

e Cuarta etapa: Elaboracion de los instrumentos, aplicacion de la prueba piloto,
implementacion de las técnicas y recogida de informacion.

e Quinta etapa: Procesamiento de la informacion, andlisis e interpretacion,
conclusiones y recomendaciones.

e Sexta etapa: Elaboracion del informe y presentacién de los resultados.

Formular y delimitar el problema. Una vez que se elige el tema general, debe definirse
de la manera mas exacta posible el problema especifico que se va a investigar. Los
enunciados que al inicio son caracteristicamente amplios y vagos motivaran a confusion
acerca de lo que debe lograrse. Es por ello que la formulacion de la pregunta de
investigacion en este apartado debe dar forma a la idea que representa a su problema

de investigacion.

Revisar la literatura relacionada. Revision bibliografica de lo que otros autores han
investigado sobre nuestro tema de investigacion, que nos ayude a justificar y concretar

nuestro problema de investigacion.

Establecer un marco tedrico. Desde qué perspectiva teérica abordamos la

investigacion.

Identificar las variables de investigacion. Esta etapa tiene el proposito de describir
con cuidado la manera en que van a definirse las variables. Los investigadores deben
aclarar para ellos mismos cuales son en realidad las variables independientes y
dependientes del estudio. Hay que hacer distincion entre los dos tipos de variables y la
diferencia de estas tiene importancia suficiente para justificar que las expliguemos con
el siguiente ejemplo: Muchos estudios de investigacion se encaminan a desentrafiar y
comprender las causas de fendmenos adyacentes. ¢Un farmaco causa mejoria de un

problema médico? ¢ La intervencion de enfermeras causa restablecimiento més rapido?
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¢ El tabaquismo causa cancer de pulmén? Las supuestas causas se llaman variables

independientes, en tanto que el efecto supuesto se llama variable dependiente.

Formular la hip6tesis. Es un enunciado de las expectativas de la investigacion acerca
de relaciones entre las variables que se indagan. Es una prediccion del estado
esperado, enuncia las relaciones que el investigador pronostica como resultado del
estudio. El enunciado del problema identifica los fendmenos que estan investigando; la

hipétesis predice como se relacionaran estos fenémenos.

Seleccién de un plan de investigacién. El plan de investigacion debe de especificar
cual de los diversos tipos de enfoque de investigacion se adoptard al objeto de estudio
y cdmo se plantea el investigador poner en marcha cierto nimero de controles cientificos
para aumentar la posibilidad de interpretar los resultados. Una distincion importante que
puede sefialarse en este sitio es la diferencia entre investigacion experimental y no
experimental. En la investigacion experimental, el investigador tiene un papel activo:
hace algo a los participantes en un estudio y después observa las consecuencias. Por
ejemplo, en una investigacion experimental acerca de la eficacia de farmacos, el
experimentador administra el farmaco en cuestion a algunos participantes (llamados
sujetos) y quizé un placebo a otro grupo de sujetos. Por otra parte, en la investigacion
no experimental, el investigador acopia datos sin tratar de introducir tratamientos nuevos
ni cambios; se hacen observaciones o mediciones acerca de estados, circunstancias,
conductas o caracteristicas existentes. Dentro de estas dos grandes categorias, hay
diversos enfoques de investigacion. El plan de investigacion también debe delinear los

procedimientos que se utilizaran para controlar la situacion de estudio.

Especificar la poblacion. Poblacién denota el conjunto o la totalidad de todos los
objetos, sujetos o miembros que se adaptan a un conjunto designado de
especificaciones. El requisito de definir una poblacion para un proyecto de investigacion
surge de la necesidad de especificar el grupo al cual pueden aplicarse los resultados
del estudio. Los estudios de investigacion utilizan caracteristicamente como sujetos solo
una pequefia parte de la poblacion, que se llama muestra. Sin embargo, antes de elegir
a los participantes verdaderos del estudio, es indispensable saber qué caracteristicas
debe poseer la muestra con el fin de poder generalizar los datos al aplicarlos a la

poblacion mas amplia.

Hacer operacionales y medir las variables de la investigacién. Una vez que las
variables se han conceptualizado y definido con cuidado, debe especificarse un medio
para medir en realidad las variables de la investigacion. Es decir ¢ Qué herramientas son

las mas adecuadas para recoger los datos de la investigacion? Este es el momento en
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el que decidimos si resulta mas conveniente pasar una encuesta o “hacer un grupo de
discusion”, si debemos construir una escala o realizar entrevistas en profundidad. Y
debemos explicar ademéas como vamos a analizar los datos que recojamos en nuestro
estudio. Los métodos de recogida de datos se deben de idear o elegir algin método
para medir variables de la forma mas objetiva y exacta posible. Si no se cuenta con
buenos instrumentos de medicién, el tema de investigacion no ampliara la base de
conocimientos cientificos. Establecimiento o seleccion de instrumentos adecuados para
medir las variables que interesan, por algin método de informe por el propio sujeto,

técnicas observacionales, estimaciones fisioldgicas o andlisis de contenido.

Efectuar la prueba piloto. Efectuar un ensayo en pequefia escala para descubrir
cualquier problema imprevisto en los métodos de investigacion. La prueba piloto es una
necesidad pues si se realiza sera menor el riesgo de invertir recursos en procedimientos
y técnicas que no aportaran la informacién necesaria para concluir la investigacion y dar
solucién al problema cientifico. Esa prueba le permite al investigador tomar decisiones,

cambiar, modificar o perfeccionar los instrumentos.

Seleccionar la muestra. La informacién que puede obtenerse de una muestra suele
reflejar de manera bastante exacta lo que se hubiera obtenido en caso de participar
todos los individuos de la poblacion en estudio. Hay dos grupos fundamentales de
técnicas de muestreo: Muestreo Probabilista: emplea procedimientos aleatorios, al azar,
por los cuales se hace la selecciébn de unidades muéstrales, individuos, objetos,
organizaciones, que son la unidad basica de la muestra. Es decir, cada miembro tiene
la posibilidad de ser incluido en la muestra. Muestreo No Probabilista: No hay forma de
asegurar que cada elemento de una poblacién tenga la misma probabilidad de ser
elegido. Establecer y poner en marcha un sistema de muestreo, valiéndose de
procedimientos de muestreo de probabilistica o no probabilistica para obtener una

muestra o subgrupo que represente la poblacion global de la que se recogeran los datos.

Recopilar los datos. Recoger la informacién necesaria para responder las preguntas
de la investigacion y poner a prueba las hipotesis, utilizando las herramientas que hemos

disefiado previamente.

Organizacion y Analisis de los datos para el andlisis. Organizacion y preparacion de
los datos para el analisis o resumen de la informacién obtenida en el estudio por medio
de procedimientos estadisticos encaminados a aumentar la interpretacion de las
observaciones y hacer deduccion acerca de la confiabilidad de las mismas para la
poblacion mas extensa. Los datos se analizan en funcion de la finalidad del estudio,

segun se pretenda explorar o describir fendmenos o verificar relaciones entre variables.

Pag. 31



10.

Universidad Gerardo Barrios

Interpretar los resultados. En este apartado se da la tarea de hallar sentido en las
observaciones, de explicar la relacion que guardan los resultados con el marco
conceptual y con otras observaciones. Poner en relacion los datos obtenidos con el
contexto en el que tienen lugar y analizarlo con apoyo de trabajos anteriores enriquece,

sin duda, el estudio llevado a cabo.

Comunicar las observaciones. Los resultados de una investigacion son poco utiles si
no se comunican a otros, ya sea a una comunidad de personas o profesionales
implicados en el objeto de la investigacion. Incluso la hip6tesis mas apremiante, el
estudio mas celoso y cabal, los resultados mas impresionantes son de poco valor para
la comunidad cientifica si no se conocen. En consecuencia, la tarea de comunicacion,
que puede ser anticlimatica desde el punto de vista del investigador, es importante y
exige destreza para escribir, claridad de pensamiento, precision y objetividad.

3.4 Procedimiento de andlisis

En este apartado se describen las distintas operaciones a las que seran
sometidos los datos o respuestas que se obtengan: clasificacién, registro, tabulacion y
codificacién si fuere el caso. En cuanto al Analisis se definiran las Técnicas Légicas o

Estadisticas, que se emplearan para descifrar lo que revelan los datos recolectados

3.4.1 Técnica de procesamiento
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Figura 3 — Técnica de Procesamiento

3.4.2 Recoleccion de datos o respuestas

Implica elaborar un plan detallado de procedimientos que conduzcan a reunir

datos con un proposito especifico.
¢ Como se preparan los datos o respuestas para analizarlos?

Las respuestas o los datos obtenidos, previamente codificados, se transfieren a

una matriz de datos y se preparan para su analisis

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4

Codificar las categorias
de Items o preguntas y

Elaborar el libro de Efectuar fisicamente la Grabar y guardar los

las categorias de cédigos codificacién datos en un archivo

contenido u observacion
no pre-codificadas

Figura 4 — Como se preparan los datos para analizarlos

PASO 1.- ;Como codificamos los datos o respuestas para contabilizarlos?
*Codificacion de preguntas cerradas:

Asignar un nuimero a cada respuesta. Un atributo corresponde a un valor
especifico en una variable, por ejemplo: Para preguntas cerradas de eleccién Unica y

dicotomica tomemos el siguiente ejemplo:

¢ Usted estudia?

o S
e NO
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Podemos asignar un numero “1” si responde “SI” y un namero “2” si responde
“‘NO”; y un atributo adicional “NC” (no contesté) como numero “3”, éste atributo
“adicional” no debera aparecer en el “cuestionario”, se utiliza solamente para
codificacién de datos que no se respondan. En variables que exploran el grado de

acuerdo o desacuerdo frente a una afirmacion los atributos podrian ser:

Cddigo = Atributo
1 = muy en desacuerdo
2 =endesacuerdo
3 =indiferente
4 =de acuerdo
5 =muy de acuerdo
6 = No responde
*Codificacion de preguntas abiertas: primero han de ser respondidas, para luego:
o [Establecer clases de respuestas (listado de respuestas)
¢ Asignarle un codigo a cada respuesta
¢ Una vez “codificado” los atributos de las variables de interés, se realiza el paso
2.

PASO 2.- LIBRO DE CODIGOS.

Es un documento que describe la localizaciéon de las variables y los cdodigos
asignados a los atributos que las componen, su funciébn es guiar el proceso de

codificacién y localizar variables e interpretar los datos durante el analisis
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v LIBRO DE CODIGOS

ES UN DOCUMENTO QUE DESCRIBE LA LOCALIZACION DE
LAS VARIABLES Y LOS CODIGOS ASIGNADOS A LOS

ATRIBUTOS QUE LAS COMPONEN.
CUMPLE CON DOS FUNCIONES:
1. Eslaguia para el proceso de codificacion.
2. Eslaguia para localizar variables e interpretar datos durante
e andlisis.

| a ELEMENTOS:
Variable, Pregunta /item/ Tema, Categorias- Sub fas, Col (s)

/ Col 1| Col 2 | Col 3

Los resultados del instrumento de Caso 1
medicién se transfieren a la matriz Caso 2
por medio del libro de cédigos. Caso 3

Caso 4

J

Figura 5 — Libro de Cédigos El libro de cédigos puede ser representado en una tabla disefiada por el
propio investigador

PASO 3.- EFECTUAR FISICAMENTE LA CODIFICACION (TABULAR DATOS)
Agrupar y estructurar los datos obtenidos en el trabajo de campo
PASO 4.- Guardar los datos para prepararlo en su posterior analisis.

Definir las herramientas o programas estadisticos para el procesamiento de los
datos. Hay programas que se utilizan para almacenar datos como, hoja de calculos,
programas estadisticos, entre otros. Es necesario escoger el que se adapte a
las caracteristicas de los datos y el que conozcamos mejor. Puede procesarse

manualmente.

CAPITULO IV HALLAZGOS EN LA INVESTIGACION

4.1 Presentacion y discusion de resultados
ANALISIS DE DATOS

Encuesta aplicada a propietario y empleados de Empresas Familiares del

departamento de San Miguel.
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A. GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Objetivo: Identificar las personas que dirigen la administran de la Empresa
Familiar.

1. Personas entrevistadas y su cargo dentro de la empresa.

1-PERSONA ENTREVISTADA Y SU CARGO DENTROS DE LA EMPRESA

Encargado o

Empleado
40%
Propietario o
dueno
60%

Figura 6 —Personas entrevistadas y su cargo dentro de la empresa.

Analisis: En la investigacion realizada a Empresa Familiar en el departamento de San
Miguel las personas entrevistadas, el 60.00% son los propietarios o duefios mientras
que el 40.00% son encargados o empleados.

Interpretacion: A partir de los resultados obtenidos afirmamos que los propietarios o

duefios de la Empresa en su mayoria son los que dirigen o administran las empresas.
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B: CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES.

2. Anio deinicio de operaciones de las Empresas Familiares

Objetivo: Conocer la fecha de inicio de operaciones de las Empresas Familiares, en el

departamento de San Miguel.

1-INICIO DE OPERACIONES DE LAS EMPRESAS

Desde el afio
1950 hasta el

1975 ‘\
3%

Desde el afio

1976 Hasta el
2000
22%

Desde el afio
2001 Hasta el
2019
75%

Figura 7 — Inicio de Operaciones.

Analisis: Segun los datos obtenidos en la investigacion realizada a Empresa Familiar

en el departamento de San Miguel, el 3.00% de las Empresas estan constituidas desde
el afio 1950 hasta el afio 1975, desde el afio 1976 hasta el afio 2000 es del 22.00% vy el

75.00 % del afio 2001 hasta el afio 2019.

Interpretacion: La informacion anterior nos afirma que la mayor cantidad de Empresas

Familiares han iniciados sus operaciones a partir del afio 2001, hasta el 2019. Con un

porcentaje del 75.00% que es bastante significativo.
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3. Actividad principal o giro de Empresa.

Objetivo: Investigar el giro o Actividad Principal de las Empresas Familiares, en el

departamento de San Miguel.

2-ACTIVIDAD PRINCIPAL O GIRO DE LA EMPRESA

Servicios
22%

Comercio
40%

Industria
38%

Figura 8 — Actividad principal o giro de la empresa.

Analisis: Por medio de los resultados obtenidos en la investigacion realizada a Empresa
Familiar en el departamento de San Miguel, el 40.00% de las Empresas su actividad
principal es Comercio, el 38.00% es industrial y con el 22.00% se dedican a prestar

servicios.

Interpretacion: De los resultados anteriores las empresas con mayor actividad
Econdmica es el Comercio, luego le sigue la Industria y Servicio con la menor activad

econOmica bastante alejado.
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4. ¢Cuantos empleados tiene actualmente la empresa?

Objetivo: Conocer la cantidad de personal con la que cuentan las empresas Familiares

para desarrollar sus funciones.

3- ¢ CUANTOS EMPLEADOS TIENE LA EMPRESA?

De 51 hasta
100 Empleados
5%

De 11 hasta 50
Empleados
22%

De 0 hasta 10
Empleados
73%

Figura 9 — Cuantos empleados tienen las empresas

Analisis: Segun resultados de la investigacion nos dicen que el 73.00% las empresas
tienes un maximo de 10 empleados, el 22.00% tienen un maximo de hasta 50

empleados y un 5.00 % tienen hasta un maximo de 100 empleados.

Interpretacion: A partir de los resultados nos damos cuenta que el porcentaje mas alto
es para las empresas que apenas llegan hasta los 10 empleados, seguido de las
empresas que tiene hasta 50 empleados y con un porcentaje muy bajo del 5.00% son
las empresas que llegan hasta los 100 empleados.
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5. ¢Los propietarios actuales son familiares del fundador o fundadores de la

empresa?

Objetivos: ldentificar si los propietarios actuales son familiares del fundador de la

empresa o son la primera generacion.

4-; LOS PROPIETARIOS ACTUALES SON FAMILIARES DEL
FUNDADOR O FUNDADORES DE LA EMPRESA?

Fundador
17%

No Fundador
83%

Figura 10 — Los propietarios actuales son familiares del fundador o fundador de la empresa

Analisis: Por medio de los resultados de la investigamos nos damos cuenta que el
83.00% no son familiares del fundador o fundadores y que el 17.00% si son familiares

del fundador o fundadores.

Interpretacion: Después de ver los resultados de la investigacion nos arroja que la
mayor parte de las Empresas Familiares no tiene relaciéon con ningun fundador o
fundadores de la empresa y un aparte muy pequefia si existe relacion con fundador y
fundadores de la empresa.
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6. ¢Cuantas generaciones de la familia han pasado por la empresa? (Contando

la actual)

Objetivos: Conocer cuantas generaciones de familia han pasado por la Empresa

Familiar en su periodo de vida.

5-; CUANTAS GENERACIONES DE LA FAMILIA HAN PASADO
POR LA EMPRESA?

Tercera
Generacion Madas dela
o,
2% tercera
Segunda i6
© Generacion
Generacion

2%
11%

Primera
Generacion
85%

Figura 11 — Cuéantas generaciones de la familia han pasado por la empresa

Analisis: De las personas encuestadas en la investigacion nos arroja que el 85.00%
son de la primera generacién, con un 11.00% son de la segunda generacion, 2.00% son
de la tercera generacién y 2.00% son mas de la tercera generacion.

Interpretacion: A partir de lo anterior nos enteramos que el mayor porcentaje muy

significativos de las Empresas Familiares son de la primera generacion.
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7. ¢Laempresarealiza operaciones o actividades en el exterior?

Objetivo: Conocer si las empresas familiares realizan operaciones o actividades fuera

del pais.
6-;LA EMPRESA REALIZA OPEREACIONES O
ACTIVIDADES EN EL EXTERIOR?
Realiza
Operaciones
en el Exterios
10%
No realiza
operaciones en
el exterios
920%

Figura 12 — La empresa realiza operaciones o actividades en el exterior

Analisis: Por medio de los resultados obtenidos nos damos cuenta que el 90.00% de
las empresas investigadas no realizar operaciones en el exterior y que solamente el
10.00% realizan algunas operaciones fuera del pais.

Interpretacion: Después de los resultados obtenidos de la investigacion conocemos

gue la mayoria de Empresas Familiares no realizan operaciones en el exterior.
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C: SISTEMA DE GOBIERNO EMPRESAS FAMILIARES

1- ¢Con cudles de estos 6rganos de gobierno cuentan la empresa actualmente?

Objetivos: Conocer los 6rganos de gobierno con los que actualmente cuentas las

Empresas Familiares.

1- ¢CON CUAL DE ESTOS ORGANOS DE GOBIERNO
CUENTAACTUALMENTE LA EMPRESA?

Ninguno CEO
23%

Protocolo/ Consejo
Constitucion de Directivo
Familia 3%
2%
Concejo de
Familia
27%

Figura 13 — Organos de Gobierno con los que cuenta actualmente la empresa

Analisis: Por medio de los resultados obtenidos de la investigacion el 27.00% es
consejo de familia, 23.00% es concejo de administracion, 23.00% respondié que
ninguno, 22.00% es CEO, 3.00% concejo directivo y 2.00% Protocolo/Constitucion de
Familia.

Interpretacion: A partir de los resultados anteriores, los érganos de gobierno con mas
alto porcentaje que cuentas las Empresas Familiares es el concejo de Familia y el que

menos tiene es Protocolo / Constitucion de Familia.
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2- ¢Es el actual CEO miembro de la familia?

Objetivos: Conocer si el CEO es miembro de la familia o contratado fuera de la familia.

2-; ESEL ACTUAL CEO MIEMBRO DE LA FAMILIA?

_Miembro de
' Familia
47%

No es miembfo
de Familia
53%

Figura 14 — Es el actual CEO miembro de la familia

Andlisis: Por medio de los resultados obtenidos de la investigacion, el CEO no es
miembro de la Familia con un 53.00% y el 47.00% es miembro de Familia.

Interpretacion: De los resultados Obtenidos, respondieron los entrevistados que la
mayor parte de Empresas Familiares, EI CEO no es miembro de la familia.
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3- ¢Qué porcentaje de integrantes del Consejo Directivos son miembros de la

familia?

Objetivo: Conocer el porcentaje de miembros de la familia que integran el concejo
directivo.

3-¢ QUE PORCENTAJEDE INTEGRANTES DELCONSEJO
DIRECTIVOS SON MIEMBRE DE LA FAMILIAR?

De 1.00%al
25.00%

12% De 25.01%al
50.00 %
No tienen i

Concejo
Directivo
48%

De 50.01%al
100.00 %
37%

Figura 15 — Porcentaje de integrantes del consejo directivo familiar

Analisis: Por medio de los resultados de la investigacion se observa que el 12.00% de
familiares estan integrando el concejo familiar con una participacion hasta el 25.00%,
3.00% tiene una participan del 25.01% hasta el 50.00%, del 50.01% hasta el 100.00 de
participacion existe el 37.00% y el 48.00% no tiene concejo directivo.

Interpretacion: A partir de lo anterior observamos que el mayor porcentaje es del
48.00% del cual no tiene concejo directivo, y el resto tiene participacion de forma
proporcional.
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4- ¢Se realizan reuniones formales y habituales de familiares?

Objetivos: Conocer si los miembros de familia realizan reuniones formales y
habituales.

4-; SE REALIZAN REUNIONES FORMALES Y HABITUALES

DE FAMILIA?
No sabe / No
responde
8%
No Reuniones

Familiares

Formales y

Habituales

28%
Reuniones
Familiares
Formales y
Habituales
64%

Figura 16 — Reuniones formales y habituales de familia

Analisis: Por medio de los resultados de la investigacion observamos que 64.00% dice
que realizan reuniones normales y habituales de familia, 28.00% no tienen reuniones

normales y habituales de familia y el 8.00% no sabe / no responde.

Interpretacion: De los resultados anteriores de la investigacion podemos observar que

el mayor porcentaje de Empresas Familiares tiene reuniones formales y habituales.
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5- ¢Sila Empresaya cuenta con un protocolo familiar?

Objetivo: Investigar si las empresas familiares cuentan con un protocolo familiar.

5-¢SI LA EMPRESA YA CUENTA CON UN PROTOCOLO
FAMILIAR?

No sabe / No
responde
27%

Cuenta con
Protocolo
Familiar
51%

No Cuenta con
Protocolo
Familiar
22%

Figura 17 — Empresas que cuentan con protocolo familiar

Analisis: De las personas encuestadas en la investigacion el 51.00% manifiesta que

cuentan con un protocolo familiar, el 22.00% no cuentan con protocolo familiar y el 27.00
No sabe/ No responde.

Interpretacion: A partir de lo anterior se pude confirmar que la mayoria de Empresas
Familiares cuentan con un protocolo familiar.
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6- ¢Existe actualmente un plan formal de sucesién?

Objetivo: conocer de si en la Empresas Familiares cuenta con un plan formal de
sucesion.

6-, EXISTEACTUALMENTE UN PLAN FORMAL DE SUCESION?

No sabe / No
responde
5%

Cuenta con
Plan de
sucesion
30%

No Cuenta con
Plan de
sucesion
65%

Figura 18 — Empresas que cuentan con plan de sucesion

Analisis: De los resultados de la investigacion nos damos cuenta que el 65.00% de la
empresa no cuentas con el plan de sucesion, el 5.00 % No sabe / No responde y 30.00%
si cuenta con un plan de sucesion.

Interpretacion: A partir de los resultados de la investigacion, se afirma que la

mayor parte de Empresas Familiares no cuenta con un plan formal de sucesion.
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7- ¢Estareglamentado (formal o informalmente) el ingreso de los familiares a la
empresa?

Objetivo: Conocer si esta reglamentado (formal o informalmente) el ingreso de los
familiares a la empresa.

7-;ESTAREGLAMENTADO ELINGRESO DE LOS FAMILIARES A

LA EMPRES?
No sabe / No
responde
8%
Existe
Reglamento de
Ingresos de
familliares
42%
No existe
Reglamento de
Ingresos de
familiares
50%

Figura 19 — Empresas que tienen reglamento el ingreso de familiares

Analisis: Mediante los resultados Obtenidos nos arroja que el 50.00% no existe
reglamento de ingresos de familiares, el 42.00% si existe reglamento de ingresos de
familiares y un 8.00% No sabe/ No responde.

Interpretacion: Después de los resultados anteriores nos confirma que la mitad de las

Empresas Familiares, no existe reglamento de ingresos de familiares.
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8- Seleccione los principales conflictos que presentan cotidianamente en la

empresa.

Objetivo: Identificar cuales son los principales conflictos que se dan cotidianamente en

las Empresa Familiares.

8-PRINCIPALES CONFLICTOS QUE SE PRESENTAN COTIDIANAMENTE
EN LA EMPRESA.

Problemas
Familiares
11%

Todas las
Anteriores
22%

Problemas con

Problemas
el Patrimonio Laborales
39, 25%
Falta de
sucesores
Interesado
7%

32%

Figura 20 — Principales conflictos que se dan en las empresas familiares

Anadlisis: Segun los datos obtenidos de la investigacion esta con el 32.00% la falta de
comunicacion, 25.00% los problemas laborales, 11.00% problemas familiares, 7.00%
falta de sucesores interesado, 3.00 problemas del patrimonio y 22.00% todas las

anteriores.

Interpretacion: De los resultados obtenidos nos arroja que el mayor conflicto que
presentan cotidianamente las Empresas Familiares es la Falta de comunicacion,

seguido por los problemas laborales y con un minimo son los problemas del patrimonio.
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9- ¢Conoce algunaempresa o institucion que pueda brindarle apoyo con el tema
de la gestion de Empresa Familiar?

Objetivo: Investigar si las existe alguna empresa o institucion que pueda brindar apoyo
con el tema de la gestion de Empresas Familiares.

9- ;CONOCE ALGUNA EMPRESA O INSTITUCION QUE PUEDA
BRINARLE APOYO CON EL TEMA DE LA GESTION DE EMPRESA
FAMILIAR?

Si conoce
45%

No conoce
55%

Figura 21 — Conocimiento sobre el apoyo en el tema de Gestion de Empresa Familiar

Andlisis: De las personas encuestadas en la investigacién el 55.00% no conocen
ninguna instituciones o empresa que de apoyo con el tema de la gestién de Empresa

Familiar y el 45.00% si conocen alguna empresa o institucion.

Interpretacion: Después de los resultados obtenidos nos enteramos que la mayoria de
la Empresas Familiares, encuestadas no conocen alguna empresa o institucion que les
brinde apoyo en temas de gestién de Empresa Familiar.

Pag. 51



Universidad Gerardo Barrios

10- ¢, Qué recomendacion daria a las empresas familiares para mejorar su gestion

y pueda continuar en el futuro?

Objetivo: Conocer las recomendaciones que tiene las Empresas Familiares para

mejorar su gestién y puedan continuar en el futuro.

10-,QUE RECOMENDACION DARIA A LAS EMPRESAS FAMILIARES PARA

. MEJORAR SU GESTION Y PUEDA CONTINUAR EN EL FUTURO?
Capacitacion de

expertos y Trabajo en
profesionales en equipo en
Em?fesa conjunto con
Familiares familiares y no
20%

familiares de la
Empresa
20%

Asesoria Téchiga ibir asesoria

a los familiarés nica sobre
dueiios de rotocolo
Empresa e iliar y plan
Educacion de sucesion
Financiera y 15%

optimizacion de
los Recursos
20%

Figura 22 — Recomendaciones a las empresas familiares para mejorar su gestion

Andlisis: De las personas encuestadas en la investigacion, considerando un 100.00%,
el 25.00% arroja inculcar valores a familiares y no familiares de la empresa, 20.00%
trabajo en equipo, 20.00 capacitacion de expertos y profesionales en Empresas
Familiares, 20.00% en asesoria técnica a los familiares duefios de la Empresa Familiar,
educacion financiera y optimizacion de los recursos, 25.00% Inculcar Valores a

familiares y no familiares de la empresa y 15.00% recibir asesoria técnica.

Interpretacion: Después de tener los resultados, las recomendaciones para que las
empresas mejoren su gestion y puedan continuar en el futuro es inculcar valores a todos

los miembros de las Empresas Familiares.

Pag. 52



Universidad Gerardo Barrios

4.2 Anélisis general de la investigacion

En la zona oriental de El Salvador como estudiantes de la maestria en Direccion
estratégica de empresas se desarrolld una investigacion cientifica que permitio
identificar las condiciones actuales de las empresas familiares en torno a sus principales

areas.

Es importante mencionar que la mayoria de las empresas entrevistadas un 60%
siguen siendo dirigidas por su fundador, lo que nos lleva a concluir que es la primera
generacién y que por lo tanto es importante poder desarrollar un buen plan de sucesién

gue garantice la sobrevivencia de estas empresas en el futuro.

Se pudo comprobar que de las empresas entrevistadas en 75% han iniciado
operaciones después del afio 2001 lo que significa que son empresas nuevas dedicadas
principalmente a las areas de industria y comercio y que necesitan mucho apoyo para
poder manejar todas las areas y que exista una buena combinacion entre empresa y

familia.

También se puede identificar que por ser empresas en su mayoria nuevas cuentan
con 10 o menos empleados, y que es importante que estas empresas sigan creciendo
para poder generar mas empleos y dinamizar la economia del departamento de San
Miguel, la mayoria de las empresas entrevistadas se encuentran en la primera
generacién y que todas sus operaciones son a nivel local y nacional y un porcentaje muy

bajo que tiene operaciones fuera del pais.

La mayoria de las empresas no cuenta con un plan de sucesién que garantice la
continuidad de la misma en las siguientes generaciones, esto debido a que son
relativamente nuevas y pues no cuentan con el suficiente conocimiento de como

manejar estos temas de tal manera que no afecte la armonia familiar.

Estas empresas no cuentan con reglamentos para el ingreso de familiares a la
empresa por lo tanto es de mucho peligro porque pudiera ingresar un familiar que su

Unica intencién sea que el negocio no prospere.

El principal conflicto que tienen las empresas familiares es la falta de comunicacion
y eso esta llevando a tener muchos problemas y dificultades para un buen
funcionamiento y esto viene dado por la confianza entre miembros de la familia y eso no
permite que se tenga una adecuada fluidez en la informacién que se maneja dentro de
la empresa generando conflictos internos que perjudican la buena funcionabilidad de la

empresa.
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Se desconoce de parte de las empresas a instituciones que apoyen el tema de
empresas familiares y que puedan ayudar a resolver estos conflictos, por lo tanto se
convierte en una oportunidad para que la Universidad Gerardo Barrios pueda brindar
estos servicios de apoyo a estos grupos que estan demandando esta asistencia técnica
que les ayudaria de gran manera a solventar los diferentes conflictos de caracter
financiero, familiar para garantizar empresas éxitos durante varias generaciones y asi

permitir que se dinamice la economia mediante la generacion de empleos.

Una de las principales solicitudes que estan demandando los empresarios es que
se les capacite en el tema de empresas familiares ya que esto les ayudara a entender
mejor la dinamica entre familia y empresa para tener una buena armonia y q se garantice
la continuidad de estas empresas durante varias generaciones, otro de los puntos
importantes que se demandan es la fortalecimiento de la administracion financiera ya
que muchas empresa estan quebrado porque no existe una adecuada educacion en
este punto y se mezclan los ingresos de las empresas con los gastos familiares de una

manera desordenada y esto limita en gran medida el crecimiento de las organizaciones.

Luego hay que capacitar también en todas las herramientas que debe tener una
empresa familiar como protocolo de sucesion, testamentos entro otros, para que los
empresarios sepan cuéales son los pasos que deben de ir dando y en los momentos
oportunos para garantizar que la empresa vaya en crecimiento y asegurando su

continuidad en el tiempo.

Se necesita que las empresas inviertan en planes de capacitacion con los
miembros de la familia y los posibles herederos para que se pueda tener una adecuada
transicion, teniendo en consideracion que muchos de los hijos de los fundadores no les

interesa el negocio y que lo mas probable es que lo dejen morir.

En la zona oriental no se cuentan con empresas o consultores especializados que
apoyen a las empresas familiares que en su mayoria no tienen mas de 25 afios de
existencia y que demandan de los servicios, ademas no se cuentan con politicas

publicas que brinden servicio especializado a este tipo de empresas.

Dada la importancia de las empresas familiares y teniendo en cuenta que ha sido
un tema préacticamente nuevo dentro de su estudio y evaluacion; pero que poco a poco
ha generado mucha relevancia por asegurar su sobrevivencia en todos los paises, dada

la importancia que tienen por la generacion de empleo y divisas para él pais.
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En El Salvador existen pocas empresas consultoras que intervienen en desarrollar
estas, y es tarea de los propietarios o fundadores buscar las instancias formales para
llevar a cabo la formalizacion y la regulacion de todos los aspectos que permitan que las

futuras generaciones se conviertan en lideres sélidos para el crecimiento de estas.

Hay que evitar todos los obsticulos para que Gobierno y empresas puedan
fomentar la creacion y el sostenimiento de estas empresas en la sociedad, ya que
pueden significar la diferencia no solo para la familia fundadora, sino para todos los que
puedan ser beneficiados de la idea de un fundador visionario
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CAPITULO V CONCLUSIONES / RECOMENDACIONES Y
PROPUESTA

5.1 Conclusiones

La metodologia cualitativa que se puso en préactica para obtener la informacion
de primera mano de las empresas familiares a través de la entrevista y el cuestionario
de la encuesta, nos brinda informacion fundamental para determinar y conocer la
situacion presente de las empresas familiares en la cual se centra el estudio de
investigacion, esta informacion acompafada de la observacion detallada de la historia
de la empresa, del funcionamiento a lo largo de los afios nos permite arribar a

conclusiones diferentes enfocadas en sus ventajas y fortalezas con las que cuentan.

En el presente trabajo de investigacién podemos percatarnos de lo complejo que
resulta ser el entorno de las empresas familiares, ya que se lucha dia a dia con la
sobrevivencia, sin contar con métodos cientificos u otras directrices que ayuden a la
continuidad de estas en un mercado muy globalizado y con estandares de calidad y con
una revolucion tecnolégica de alto nivel, practicamente estas empresas estan luchando
para su permanencia con el empirismo, con lo aprendido de los fundadores o con la

ensefianza que obtuvieron de otras generaciones.

La antes expuesto sobre las situaciones problematicas que atraviesan las
empresas familiares, una de ellas tiene que ver mas con el componente de “familia” que
de “empresa”, la ocupacion de los cargos, puestos que ostentan los miembros de la
familia, lo cual no cuentan con un grado de profesionalismo o capacitados para
desempeniar estos cargos dentro de la empresa, sumado a esto, necesitaran observar,
entender y superar los obstaculos mas dificiles, las cuales son la comunicacion entre
las partes, la resistencia al cambio surgida por el choque generacional y la sucesion y

profesionalizacién de las partes que componen el nacleo de la empresa.

Otra problematica que afrontan o surgen con los planes de retiro es el nuevo lider
sucesor que reemplazar al sucedido, es dificil afrontar dichas cuestiones si no se
priorizan una conduccion paralela en donde el deseo comun de la familia, el crecimiento
economico y empresarial, sea el lugar al que quieran arribar, a través de un clima cordial,
cada una de las partes debe entender el valor que la otra ofrece, son los fundadores
valiosos por toda la experiencia con la que cuentan y ha sido obtenida durante una larga
trayectoria dentro de la empresay son los hijos la siguiente generacion igual de valiosa,

ya que ellos seran los encargados de darle continuidad al negocio familiar, por tanto
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estos deben de estar preparados bien profesionalizados para darle el seguimiento y

mantener a la empresa familiar en un mercado altamente competitivo.

Se puede concluir que la hipotesis que se hizo sobre el tema fue certera, que
hay una buena parte de los empresarios que tienen o desconocen sobre el tema, y que
cuando lo conocen quieren tener mas informacion sobre este porque se dan cuenta de
su valioso conocimiento. Se concluye que las empresas familiares de El Salvador, en
especial las del oriente del pais las cuales han sido el objeto de estudio tienen las
mismas fortalezas y debilidades que las demas empresas, por lo tanto, a lo que a ellos

les ha servido puede replicarse en las empresas familiares del oriente del pais.

La conclusion general es, que ha llegado el momento de hacer algo diferente
para que las empresas familiares logren una continuidad exitosa en el tiempo. Esto
implica coordinar esfuerzos entre universidades, institutos de educacién escuelas de
negocios, e instituciones de gobierno para abordar el tema con la importancia que tiene
en este momento. Si se sigue creyendo que las empresas familiares resolveran las
dificultades y retos que conlleva la problemética de la empresa familiar, seguiran
cerrando empresas que fueron muy exitosas por puro desconocimiento del tema. Solo
haciendo algo diferente: capacitando de una forma profesional y bien planificada a los
fundadores y lideres de empresas familiares, se podra obtener resultados diferentes,

empresas familiares exitosas en segunda y tercera y mas generaciones.

5.2 Recomendaciones

La implementacién de un protocolo familiar es de suma importancia y una
alternativa posible para superar ciertas diferencias y para establecer vinculos fuertes y
comunes entre los miembros de la empresa, y por ende, de la familia, este hace hincapié
en la busqueda conjunta de ideas que relacione las exigencias que supone el desarrollo
futuro de la empresa con las necesidades familiares y la profesionalidad sean las
fortalezas que avalen el compromiso asumido para el futuro de la empresa,
contemplando los acuerdos consensuados que busquen el bien comun de la familiay la

empresa.

Es importante que dentro de la empresa familiares los fundadores vayan
preparando para el tiempo de su retiro, el cual puede ser voluntario o forzado al sucesor
idoneo que le dara continuidad al negocio familiar, este deberd administrar o dirigir la

empresa por los siguientes 25 o 30 afios, por lo tanto, debe de tener todos los
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conocimientos cientificos, académicos y empiricos lo cual ayuden a mantener al
empresa en niveles altos de competitividad, en muchos casos por desconocimientos del
fundador no se prepara a la persona adecuada para reemplazarlo y llega un momento
en el cual se toman las decisiones erroneas de parte de la familiar al faltar el fundador
por la falta de conocimiento y de la importancia que se le debe de dar a un plan de

sucesion.

Se recomienda que se establezcan programas apoyados por instituciones de
gobierno como el Instituto Salvadorefio de Formacién Profesional INSAFORP, y que la
Comision Nacional de la Micro y Pequeia Empresa CONAMYPE, destinen fondos para
estos programas, ya que tienen la infraestructura para hacer llegar este conocimiento a
los pequefios empresarios del pais el cual necesitan el apoyo de parte de estos

organismos.

Dada la importancia que tiene el tema de las empresas familiares en El Salvador,
la cual cuenta con poco apoyo y conocimiento de parte de los empresarios del oriente
del pais, es importante que organizaciones empresariales, gremiales, universidades,
pequefios y medianos empresarios y gobierno formen alianzas que ayuden a realizar
capacitaciones, talleres donde se imparta la tematica y que sirve de canal y de medio

para impulsar el desarrollo en la formacion en relacién al tema de empresa familiares.
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PROPUESTA GUIA PARA LA ELABORACION DE UN
DIAGNOSTICO EN LAS EMPRESAS FAMILIARES.

RESUMEN EJECUTIVO

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA FAMILIAR.
EN FAVOR DE: EMPRESA XYZ

INTRODUCCION

Las empresas familiares son las unidades econdmicas mas antiguas del mundo.
La importancia de su crecimiento, tanto a nivel econémico como social, hace que en la

mayoria de sectores se hayan convertido en motores de desarrollo.

La empresa familiar tiene enorme importancia economica, social y moral
reconocida en todo el mundo y presenta grandes fortalezas que las hace mas exitosas
que las no familiares cuando estan debidamente organizadas. Cuando ello no ocurre,
presentan debilidades derivadas, principalmente de su informalidad, de la falta de
profesionalizacion, falta de planeamiento de la sucesidn, de la inexistencia de canales
idéneos de comunicacion y, fundamentalmente, de la confusion de limites, de fondos y
de roles entre la familia y la empresa. Adicionalmente, como cualquier tipo de empresa,
tiene el reto de mantener su competitividad, rentabilidad y por ende su continuidad en el

tiempo.

Ante estos retos, los estudiantes de la Universidad Gerardo Barrios, con su
trabajo de tesis sobre empresas familiares, pone a disposicion de los empresarios del
departamento de San Miguel y del pais una herramienta donde se abordan temas de
induccién a la Gestién de la Empresa Familiar, Su Contexto Interno y Externo, Visién
Estratégica, y Gestion de la Empresa. Con esta guia los empresarios cuentan con una
Asistencia Técnica, que les permita elaborar conjuntamente el: “Diagndstico de la

Empresa Familiar”.

Se espera con esta guia que los empresarios puedan construir de su propia
vision estratégica familiar, optando por iniciar la transicion de una empresa familiar para
convertirse en una familia empresaria. Para ello se utiliza la metodologia de los 3
circulos (Familia, Empresa y Propiedad), que permite, por un lado, diagnosticar
mediante matrices y esquema de relaciones familiares, conocer el momento actual en

el cual se encuentra la empresa familiar, identificar oportunidades de mejora, asi como
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también aspectos que son delicados en el circulo familiar y que puedan llegar afectar

las relaciones entre los miembros familiares y por consiguiente el crecimiento de la

empresa en el largo plazo, en sus diferentes iniciativas emprendedoras que se

planifiquen en el futuro.

Este proceso tiene como principal objetivo identificar elementos claves a

destacar dentro de la empresa familiar, que se deben considerar para la continuidad de

la empresa, al mismo tiempo, poner los cimientos necesarios para realizar una

planificacion efectiva que conlleve al crecimiento de la empresa y conservar una

excelente relacidon entre los miembros familiares para lograr convertirse en una familia

empresaria exitosa.

NOMBRE DE LA EMPRESA

Empresa XYZ

FECHA DE ELABORACION:

Junio 2019

PARTICIPANTES

e Primer Participante
¢ Segundo Participante

e Tercer Participante

Il. ANTECEDENTES.

FAMILIA

Nombre de la Familia

CONFORMADA POR

e Fundador Papa

e Fundador Mama

¢ Hijos
e Tios
GESTION EN CIFRAS $100,000.00

PATRIMONIO

Establezca el tipo de patrimonio, puede ser
familiar, empresarial o una combinacion de

ambos.
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OTROS HECHOS IMPORTANTES.
[I. MISION FAMILIAR.

La MISION FAMILIAR es la razén de ser de la empresa actualmente.
Debe ser clara, concisa y compartida, siempre orientada hacia la continuidad de las
relaciones familiares y refleja el propoésito fundamental de la empresa en el mercado
actual, para la construccion de la misma debe realizarse un taller donde participen los
miembros de la familia y empleados, se redactaran propuestas y se validara la versiéon
que mas describa el que hacer de la empresa.

Qué debe contener la Misién:
e Actividad de la empresa.
e Sector Industrial al que se desarrolla.
e Describir a los clientes.

¢ Beneficio social que ofrece

Construyendo la Mision
Preguntas frecuentes que se deben responder al disefiar la Misién:

e ¢ Quiénes somos? - Identidad

¢ Qué buscamos? - Proposito.
e (Qué hacemos?

e ;Donde lo hacemos?

e ¢Por qué lo hacemos? -valores

o ¢ Para quién trabajamos? -clientes

Formato para redaccién de Misién

Describa la Mision de la empresa
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V. VISION FAMILIAR.
La VISION FAMILIAR de una empresa define lo que la empresa/familia quiere

lograr en el futuro.
e Eslo que la organizacion aspira llegar a ser en torno a 10 afios.
e Debe ser retadora, positiva, compartida y coherente con la misién familiar.
e Marca el fin dltimo que la estrategia debe seguir.

e Proyecta la imagen de destino que se pretende alcanzar.

Preguntas a responder al construir la vision:
e (Cual es laimagen deseada de la empresa?
e . CoOmo seremos en el futuro?
e ¢ Qué haremos en el futuro?

e ¢ Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

Formato para redaccion de Vision

Describa la Visién de la empresa

V. VALORES FAMILIARES.
Los VALORES FAMILIARES de un nucleo familiar son el conjunto de principios,

reglas y aspectos culturales con los que se rigen a diferencia de la empresa no lo tienen

que compartir toda la organizacién, sino que los miembros del nicleo.

Son las pautas de comportamiento de la empresa y generalmente son pocos,
entre 3y 5. Son tan fundamentales y tan arraigados que casi nunca cambian.

Lista de Valores

Exponga los Valores de la Empresa

al B W N
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VI. OBJETIVOS GENERALES DE LA EMPRESA FAMILIAR:

El siguiente paso es establecer los objetivos de una empresa en relacién al

sector al que pertenece.

OBJETIVO FAMILIAR es un fin deseado, clave para la familia y para la consecucién de
su vision. Los objetivos de cada nivel indican qué es lo que quiere lograrse, siendo la
estructura de objetivos que estd en el nivel inmediatamente inferior la que indica el
como. Por tanto, cada objetivo es un fin en si mismo, pero también a la vez un medio

para el logro de los objetivos del nivel superior.

Misidn, Vision y
Valores Familiares

Objetivos
Familiares

Objetivos especificos
familiares

Figura 23 — Pirdmide de Mision, Visién, Valores y Objetivos Familiares

Objetivos Familiares: Concretan el contenido de la misién familiar. Suelen referirse al
crecimiento, rentabilidad y a la sostenibilidad de las relaciones actuales como de la

empresa. Su horizonte es 5 afios.

¢A gue me dedico?

La identificacion del rubro de la empresa o del negocio que le da sostenibilidad
a mi familia es necesaria para ver si es compatible con las generaciones que estoy
formando, asi como ver el grado de implicacién que tendran las siguientes generaciones

con el mismo.
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En su caso, comente en este apartado con sus palabras a que se dedica su

empresa.

VII.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA EMPRESA FAMILIAR:

Objetivos Especificos Familiares: Son la concrecion anual de los objetivos

Familiares. Han de ser claros, concisos y medibles. Se puede distinguir dos tipos de

objetivos especificos:

Cualquier objetivo formulado tiene que presentar los siguientes atributos:

M MEDIBLES: que se les pueda asignar indicadores cuantitativos

E ESPECIFICOS: que sean enunciados de forma clara, breve y comprensible
T TRAZABLES: que permita un registro de seguimiento y control

A ALCANZABLES: realistas y motivadores

S SENSATOS: logicos y consecuentes con los recursos disponibles

Tabla 1 — Tabla de objetivos formulados para las empresas familiares

A continuacion, reflexione sobre la mision, vision y valores definidos y establezca

los objetivos estratégicos y especificos de su empresa. Le proponemos que comience

con definir 3 objetivos estratégicos y dos especificos para cada uno de ellos

OBJETIVOS

VISION GENERALES O OBJETIVOS ESPECIFICOS

ESTRATEGICOS
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w

— Tabla de reflexion de misién y objetivos para empresas familiares

INTERNO Y EXTERNO DEL LA EMPRESA FAMILIAR

objetivos familiares se debe analizar las distintas estrategias para

rma, las estrategias son los caminos, vias, o enfoques para alcanzar
onden a la pregunta ¢,como?

Este analisis le permitird detectar por un lado los factores de éxito (fortalezas y
oportunidades), y por otro lado, las debilidades y amenazas que una familia debe
gestionar.

AMENAZAS

AMNALISIS
EXTERNO
OPORTUNIDADES

AMALISIS DE

DEBILIDADES

ANALISIS
INTERNO

RECURSOS Y
|:> CAPACIDADES
DE LA FAMILIA

FORTALEZAS

11 11

Figura 24 — Analisis interno y externo

e Oportunidades: aquellos aspectos que pueden aprovechar un miembro de la
familia o la familia completa que a la larga pueda beneficiar a la empresa, aumentar
la cifra de negocio y fortalecer la ventaja competitiva.

e Amenazas: son fuerzas y presiones del mercado-entorno que pueden impedir y
dificultar el crecimiento de la empresa y por ende ata a la direccion de la familia en
invertir en sus sucesores.

e Fortalezas: son capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, ventajas
competitivas que posee los miembros de la familia y que le ayudardn a aprovechar
esas capacidades y querer incorporar la empresa en otras actividades.

o Debilidades: son todos aquellos aspectos que limitan o reducen la capacidad de
desarrollo de los sucesores y por ende afecta a la proyeccion de la empresa.
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Para elaborar el andlisis General de su Familia, le proponemos que utilice

distintos instrumentos para el andlisis tanto interno como externo.

ANALISIS
GENERAL

ANALISIS ANALISIS
EXTERNO INTERNO

PATRIMONIO FAMILIA

Figura 25 — Andlisis interno y externo basado en la gestion, patrimonio y familia

IX. ANALISIS INTERNO: LA FAMILIA

Todas las actividades de familia se rigen por la convivencia y la confianza.
En los tiempos que corren se ha ido perdiendo el arte de la conversacién en familia.

Intenten recuperarlo porque es sumamente formativo.

Cuenten a sus hijos sus propias experiencias, pues en los relatos de las vidas y
episodios de padres, tios, abuelos, maestros o personajes histoéricos, los nifios se
forman una idea de como se puede vivir. Cuando se les platica como las personas han
logrado salir adelante venciendo las dificultades mediante el estudio y el esfuerzo, se
les ofrece un ejemplo que les sirve de orientacion. Asi adquieren elementos adicionales

para dar sentido a sus propios esfuerzos.

A continuacion, le proponemos un autodiagnostico de la familia para conocer

porcentualmente el potencial de mejora de las relaciones y convivencia.
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AUTODIAGNOSTICO DE LA FAMILIA

VALORACION

112(3

1

. La familia tiene politicas claras de cémo fueron criados sus hijos.

2. El apoyo familiar doto a los integrantes de la familia con acceso a tecnologia

3. La familia dispone de un plan claro de formacién de los hijos y sucesores.

4. Las relaciones familiares entre hermanos estdn preparados para seguir en un futuro a corto, medio y largo plazo.

5. Considera gque su familia es un referente para otras familias

6. el crecimiento de los sucesores como de la familia considera que esta de la mano con el crecimiento de la empresa.

7. Su familia tienen claro los mecanismos de comunicacién en caso de querer reunirse o contactarse entre si.

8. Existen buenas relaciones entre miemlbros de familia en primer grado de consanguineidad.

9. Las relaciones en el lazo del primer grado de consanguineidad son referentes para los familiares en segundo grado de
consanguineidad (primos, tios, etc.)

10. Si existe alguna emergencia tienen la capacidad para reunir a toda la familia

1

1. Tienen buena relacion con la familia de los nueros y nueras.

12. El trato con las nueras y nueros de sus hijos son bastante diferenciados.

13. Tienen planificada la incursion de la familia en la empresa.

14. La familia tienen planificadas las inversiones que estdn por venir.

15. La empresa busca continuamente el mejorar la relacion con otras familias, o es una relacién hacia adentro del nicleo familiar.

16. Considera que su relacién de matrimonial es un referente para sus hijos.

17. Los valores inculcados a los hijos o sucesores consideran que son los adecuados.
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Tiene la actitud de sus hijos y demds sucesores altfamente motivados.

19.

tienen objetivos claros para su familia.

20.

Sus hijos tienen organizados sus gastos.

21.

Se tiene definido claramente el rol de cada uno de los que forman parte de la familia

22.

Las esposas de los hijos e hijas novias fienen grado de convivencia con la familia.

23.

Se apoya en temas que incluso no se estdn de acuerdo.

24,

Existen politicas definidas de apoyo para los hijos.

25.

Considera que su familia tiene una mejora sustancial en el fiempo.

POTENCIAL DE MEJORA

Tabla 3 — Autodiagnéstico para las Empresas Familiares
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Reflexione sobre el resultado obtenido. Anote aquellas observaciones que
puedan ser de su interés. ldentifique sus fortalezas y debilidades respecto a su

familia.

FORTALEZAS
F1:
F2:
DEBILIDADES
D1:
D2:

Tabla 4 — Analisis de Fortalezas y Debilidades

X. MATRIZ CAME

A continuacion, y para finalizar de elaborar el diagnostico familiar, ademas de tener
identificada la estrategia es necesario determinar acciones que permitan corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades.

Reflexione y anote acciones a llevar a cabo teniendo en cuenta que estas acciones

deben favorecer la ejecucion exitosa de la estrategia general identificada.
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Acciones

Corregir las debilidades

AW NP

Afrontar las amenazas

| N| O o

Mantener las fortalezas

10

11

12

Explotar las oportunidades

13

14

15

16

Tabla 5 — Matriz CAME
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Xl.  AUTODIAGNOSTICO DE LOS 3 CIRCULOS

En la interaccion entre empresa y familia se da un complejo entramado de

situaciones que se refleja en el modelo de 3 circulos:

FAMILIA GESTION

PATRIMONIO

Figura 26 — Analisis interno y externo basado en la gestién, patrimonio y familia

Este modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia,
Propiedad y Empresa, asi como el lugar que ocupa cada uno de los miembros que
pertenecen a alguno de los siete subconjuntos que se forman en las areas de sus

interacciones.

e Circulo Familia: es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros de
la misma familia.

e Circulo Gestion: comprende el conjunto de personas que laboran dentro de la
empresa y que perciben un sueldo o beneficio econémico directo, producto del

trabajo que desempefian y que le agrega valor a la empresa.
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Circulo Patrimonio: determina quienes son duefios de las acciones de la empresa,

lo que genera toda una serie de deberes y derechos sobre la empresa.

Todas y cada una de las personas que tiene relacién con la empresa puede ubicarse

en alguno de estos circulos y subconjuntos:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Miembros de la familia

Empleados miembros de la familia

Empleados no familiares

Accionistas que trabajan dentro de la empresa
Accionistas

Accionistas miembros de la familia

Familiar propietario que a la vez es empleado de la empresa.

En el siguiente cuadro representa la relacién que tiene la familia en la unién de los tres

circulos los cuales son:

a) Familia

b) Gestion (empresa)

c¢) Patrimonio, estos factores son descritos en el siguiente cuadro:
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AUTODIAGNOSTICO DE LOS 3 CIRCULOS

VALORACION
A . ESTA
EN TOTAL NO ESTA DE ESTA DE BASTANTE DE EN TOTAL
DESACUERDO | ACUERDO ACUERDO ACUERDO ACUERDO
1 2 3 4 5

La familia debe velar por mantener la empresa, dado que fue la que ayudo
a generar su crecimiento.

La familia debe tener un plan de carrera para los hijos, aunque estos sean
futuros propietarios.

El incorporar a yernos y nueras es viable siempre que aporten a la empresa.

Las opiniones de los hijos siempre son aceptadas dentro de la empresa.

Los hijos deben acatar las resoluciones de los padres mientras reciban un
apoyo directo.

La asignacion de un sueldo como medida de control es viable.

La remuneracién de empleados siempre debe ser menor que las de los hijos
que trabajan para la empresa.

A los empleados se les debe tratar como externos y vincular mds a los hijos
para que lideren los proyectos.

Usar las corazonadas para elevar el nivel jerdrquico de los hijos, por encima
de personas externas que son mejor capacitadas.

Los empleados no pueden tener plan de carrera, dado que los hijos
ocupardn los cargos altos dentro de la empresa.

Elaborar un testamento por precaucion.

Enfrega de dividendos o de herencia en vida.

Cumplimiento de las obligaciones de la empresa para con los socios.

Inversidén en otros rubros por otros miembros de la familia.
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Generar dividendos previos al testamento.

Dar refiro de uno de sus hijos y desvincularlo de la empresa y familia.

Incluir en el plan a los nietos.

Establecer pardmetros de apoyo a familia en segundo grado.

No descapitalizar a la empresa aunque esto implique pagar moras por
atrasos.

Tomar los puntos de vista de externos por encima de los familiares.

TOTALES

HAY UN NOTABLE IMPACTO DE ACUERDOS FAMILIARES EN EL FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA

NO HAY UN NOTABLE IMPACTO DE ACUERDOS FAMILIARES EN LA PROPIEDAD.

SEGUIR LA PLANIFICACION DE LOS 3 CIRCULOS PARA CRECIMIENTO DE FAMILIA EMPRESARIA.

Tabla 6 — Autodiagndstico de los 3 circulos
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AUTODIAGNOSTICO DE LA GESTION EMPRESARIAL

VALORACION

1

2

3|4

1. La empresa tiene una politica sistematizada de cero defectos en la produccion de productos/servicios.

2. La empresa emplea los medios productivos tecnolégicamente mas avanzados de su sector.

3. La empresa dispone de un sistema de informacién y control de gestion eficiente y eficaz.

4. Los medios técnicos y tecnoldgicos de la empresa estan preparados para competir en un futuro a corto,
medio y largo plazo.

5. La empresa es un referente en su sector en |+D+i.

6. La excelencia de los procedimientos de la empresa (en ISO, etc.) son una principal fuente de ventaja

competitiva.

7. La empresa dispone de pagina web, y esta se emplea no sb6lo como escaparate virtual de

productos/servicios, sino también para establecer relaciones con clientes y proveedores.

8. Los productos/servicios que desarrolla nuestra empresa llevan incorporada una tecnologia dificil de imitar.

9. La empresa es referente en su sector en la optimizacion, en términos de coste, de su cadena de

produccion, siendo ésta una de sus principales ventajas competitivas.

10. La informatizacion de la empresa es una fuente de ventaja competitiva clara respecto a sus competidores.

11. Los canales de distribucion de la empresa son una importante fuente de ventajas competitivas.

12. Los productos/servicios de la empresa son altamente, y diferencialmente, valorados por el cliente

respecto a nuestros competidores.

13. La empresa dispone y ejecuta un sistematico plan de marketing y ventas.

14. La empresa tiene optimizada su gestion financiera.
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15. La empresa busca continuamente el mejorar la relacion con sus clientes cortando los plazos de ejecucion,

personalizando la oferta 0 mejorando las condiciones de entrega. Pero siempre partiendo de un plan previo.

16. La empresa es referente en su sector en el lanzamiento de innovadores productos y servicio de éxito

demostrado en el mercado.

17. Los Recursos Humanos son especialmente responsables del éxito de la empresa, considerandolos

incluso como el principal activo estratégico.

18. Se tiene una plantilla altamente motivada, que conoce con claridad las metas, objetivos y estrategias de

la organizacion.

19. La empresa siempre trabaja conforme a una estrategia y objetivos claros.

20. La gestion del circulante esta optimizada.

21. Se tiene definido claramente el posicionamiento estratégico de todos los productos de la empresa.

22. Se dispone de una politica de marca basada en la reputacién que la empresa genera, en la gestion de

relacién con el cliente y en el posicionamiento estratégico previamente definido.

23. La cartera de clientes de nuestra empresa esta altamente fidelizada, ya que tenemos como principal

propésito el deleitarlos dia a dia.

24. Nuestra politica y equipo de ventas y marketing es una importante ventaja competitiva de nuestra

empresa respecto al sector.

25. El servicio al cliente que prestamos es uno de nuestras principales ventajas competitivas respecto a

nuestros competidores.

POTENCIAL DE MEJORA DE LA GESTION EMPRESARIAL _

Tabla 7 — Autodiagnostico de la gestion empresarial
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Xll.  CONCLUSION AUTODIAGNOSTICO DE LOS 3 CIRCULOS

I.  EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL.

La gestion empresarial puede definirse como la habilidad que poseen los lideres de
organizar, controlar y dirigir a un grupo de personas para lograr el objetivo propuesto por
medio de diversas estrategias. Una correcta gestion empresarial es necesaria para
asegurar el éxito y la viabilidad econémica de una empresa. Por ello, es necesario que
todas las empresas tengan claro en qué consiste la gestibn empresarial y conozcan cuéles
son sus funciones.

No hay que olvidar, que una empresa con éxito debe mantenerse ordenada en todas
sus acciones y se deben de tomen las decisiones mas acertadas. Por ende, uno de los
factores mas importantes dentro de la gestibon de empresa familiar es conocer

constantemente el desarrollo de las operaciones de esta.

En el siguiente cuadro representa la relacion que tiene la familia en la gestion de la empresa.

CONCLUSION DE LA EVALUACION DE LA GESTION EMPRESARIAL.

. EVALUACION DE LA GESTION PATRIMONIAL.

La gestién de patrimonios consiste en el desarrollo de un analisis de la situacion y perfil del
cliente, para tratar de alcanzar sus objetivos financieros y vitales y, con ello, el equilibrio de
sus recursos y necesidades futuras. Para realizar una buena gestion patrimonial se deben
tener en cuenta los objetivos de inversion (rentabilidad y riesgo principalmente) y las

restricciones (tiempo, impuestos, liquidez, legalidad y singularidades).

En el siguiente cuadro representa la relacion que tiene la familia en la gestion patrimonial,
tomando en cuenta factores de incidencia en el patrimonio, para este fin se muestra de la

siguiente manera:
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PERFIL Hostil | Nada | Poco | Medio | Alto | Muy Alto | Favorable
Situacion familiares
e - Ahorro Lento Réapido
e -Consumismo Muchos Pocos
e - Ansiedad al tener dinero Si No
¢ - Capacidad de producir aumento del ingreso Baja Alta
¢ - Multiples fuentes de ingreso Escasa Elevada
¢ - Oportunidades de inversion Bajas Altas
e - Reciben ayuda econdmica de otros familiares. No Si
¢ - Necesidad de capital Alta Baja
e - Acceso a financiamiento. Dificil Facil
o - Definidos los aportes econémicos No Si
¢ - Se cuenta con testamento definido para el manejo de los activos NoO S
actuales.
.- Re,ac_clon esperada de los hijos y familiares a apoyar Escasa Enérgica
economicamente a los fundadores.
Interesados internos
e - Solvencia econémica para responder a los clientes internos No Si
¢ - Capacidad de pago para los clientes internos. Pequefia Grande
¢ - Nivel de endeudamiento con proveedores Alta Baja
¢ - Se cubren las prestaciones de ley de los empleados. No Si
Interesados externos
¢ - Capacidad para responder a las obligaciones econémicas con el Baja Alta
estado (impuestos)
CONCLUSION Total

Tabla 8 — Evaluacion de la gestion patrimonial
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CONCLUSION DE LA EVALUACION DE LA GESTION PATRIMONIAL.

. EVALUACION DEL MODELO DE LOS 3 CIRCULOS.

Por medio del diagnostico se puede representar a través del esquema de los tres

circulos las incidencias mas notorias que tiene la empresa actualmente:

PUNTO ESTABLE PUNTO ESTABLE

FAMILA GESTION

PATRIMONIO

POTENCIAL PROBLEMA

Figura 27 — Andlisis de los 3 circulos
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CONCLUSION DE LA EVALUACION DEL MODELO DE LOS 3 CIRCULOS.

Resumen ejecutivo DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA FAMILIAR

RESUMEN EJECUTIVO DEL DIAGNOSTICO FAMILIAR
NOMBRE DE LA EMPRESA:
FECHA DE ELABORACION:

EMPRENDEDORES:

MISION

VISION

VALORES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS GENERALES O

MISION ESTRATEGICOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

ANALISIS DAFO

DEBILIDADES
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AMENAZAS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

ACCIONES COMPETITIVAS

g | W NP

CONCLUSIONES

Anote las conclusiones mas relevantes de su diagnostico

Tabla 9 — Conclusidon y Evaluacién del Modelo de los 3 Circulos
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Xlll. GUIA PARA LA ELABORACION DE UN GENOGRAMA COMO
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE LAS RELACIONES
FAMILIARES.

1. Introduccién.

Muchos estudios revelan la importancia que tiene la familia en el proceso para
mantener en armonia las relaciones dentro de una empresa, porque en ella se suceden una
serie de acontecimientos vitales y/o crisis normativas (matrimonio, nacimiento de un hijo,
etc.) y no normativas (divorcio, encarcelamiento, etc.) que en muchas ocasiones

desestabilizan las relaciones en las empresas, porgue tienen relacién directa en el negocio.

Existen varios instrumentos para estudiar a la familia, pero por su funcionalidad y
aplicabilidad el genograma se constituye en el instrumento que destaca en su uso como
instrumento para el estudio y abordaje de la familia. Por tratarse de un instrumento que
recoge informacion individual y familiar, es importante tener el consentimiento del paciente,
a quien se debe de explicar previamente el contenido y el motivo de la realizacion del

genograma.

Por tal razén se pone a disposicion la presente guia para el desarrollo de un
genograma mediante el trabajo investigativo como estudiantes de la Universidad Gerardo
Barrios en la maestria Direccion Estratégica de Empresas, para que pueda ser de utilidad

a las empresas familiares y poder evaluar su situacién de familia.

Definicién

Un genograma es una representacion gréafica de los vinculos biolégicos y legales
gue existen entre los miembros de una familia. Puede incluir también informacion sobre la
calidad de las relaciones emocionales. Se lo ha definido también como la representacion
grafica del desarrollo familiar a lo largo del tiempo o como la herramienta capaz de

incorporar categorias de informacion al proceso de resolucién de problemas.

Mediante el uso de simbolos permite al entrevistador recoger, registrar, relacionar y
exponer categorias de informacion del sistema familiar, en un momento concreto de su
evolucion, como si se tratase de una radiografia y/o fotografia y utilizarlo para la resolucion

de problemas, educacion y prevencion en salud individual y familiar. Al ser un instrumento
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dinamico debe de actualizarse periédicamente por los cambios que se suceden en el

transcurrir del tiempo en la familia. Su construccion al principio demanda entre 20 a 30

minutos, con la practica toma un promedio de 12 minutos.

e Atrae la atencion de la familia.

o Amplia el foco de interés (del individuo a la familia).

e Obtenemos informacion de calidad.

e Registramos graficamente la informacién familiar.

e Facilita el archivo de casos familiares.

e Se convierte en una herramienta de trabajo para la consultoria a realizar.

Para tener mas claro el vinculo de las relaciones y la explicacion de cada una de las

interacciones se muestra la

esquema:

Indiferente / Apético Amonia

F---0 0—0

Distante / Carencia Amistad / Cercania

Aislado / Distanciado Mejores Amigos / Relacion Cercana

A0 L0

Discordia  Conflicto Amor

}---0 00

Enamorado

o
i =

L]
i

0

“‘Leyenda de Relaciones Emocionales” en el siguiente

Hostil / Conflctivo Violencia Abuso Manipulador
Distante Distantey
yconflictiva violenta Abuso fisico Controlador
Cercanay Cercanay
conflictiva violenta Abusoemocional Centrado
Muy cercana Muy cercana
peroconfictiva pero violenta Abuso sexual Admirador
Desconfianza Muy cercano Abandono Obsesian

==0 00 <00

Figura 28 — Leyenda de relaciones en un genograma
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2. GENOPRO

Esta es una herramienta que nos permite construir genogramas a partir del analisis
y levantamiento de datos al momento de realizar un diagndstico para una empresa,

permitiendo asi tener una idea general y amplia de cdmo son las relaciones entre cada uno
de los miembros.

Acerca de

Aceptar
oo 2016
Wersion 3.0.1.1 Concd
Copyright () 1998-2017 —Ia"c il
Ayuda

http:/www .genopro.com.’

http:/familvtrees genopro.com/
GenOPrO http://support.genopro.com.’

—amp;Clave de registro

Debe registrarse para usar GenoPro. Solicite una clave de evaluacion totalmente
gratuita, o compre una clave permanente de registro que no expira, de forma segura en
nuestra tienda en linea.

Sitiene una clave, copiela y peguela en el cuadro de texto de amiba y haga clic en
aceptar. De otra forma escoja entre alguna de las opciones siquientes:

https ./ fwww genopro .com/buy,

i{Comprar GenoPro ahora! (Entrega inmediata) |

Perdi mi clave de registro de GenoPro, por favor reenviarda |

Buscar actualizaciones / actualizar GenoPro |

Figura 29 — GenoPro Version 3.0.11

2 A E Ver Mostrar Disefio detabls Herramientas |dioma Ventana Ayuda - & x
UEH DL &4 @By o |a0 WY (KA F G|/ BIAAA A~ 235
=P B¢ EAR QAN I 2e Rz valv s = Al BED2 D

- A R VD Ve | o> o> =

CHRIAX AN D e RO DS E] ojmm j-ajj ) =ag=f-af A eagea YT
| I\ Genotap1 Y, GenoMap2 / Genoliapa / 14 |>|;I
Move the mouse to scroll the view |-482,163

Figura 30 — Area de Trabajo - GenoPro Version 3.0.11
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3. EJEMPLO GENOGRAMA

*.% GenoPro 2016 - [GenoEjemplo.gno ® GenoMap1]

Z% Archive Edicion Ver Mostrar Disefio detabla Herramientas |dioma Ventana Ayuda
JEdH 0R & $ @y 00 EFEY KB T bon|7 B@AA ~
N E LRI v m A &

TRAXAX DEREOCDEERE OOO OO EH BN O0 000D E| - (E]

1970
!
Robertols

Y
Gutierrez -
Al

o Ill : Zi(‘ ' ﬂBlBE M 2002 2004
1900f 4 1992 1995 " LX) "N ry
- '3 = =1 ]
J . samuel
- Vanessa Oswaldo amue
Luis David Javier - N Gutierrez
= Gutierrez Gutierrez Gutierrez Gutierrez.

Gutierrez

®
LI\ p1,{ Genollap2 ), es/ 14

Move the mouse to scroll the view

Figura 31 — Ejemplo de Genograma usando GenoPro 2016

Este genograma es un ejemplo, cualquier dato o similitud con la realidad es pura
coincidencia, tomando como referencia esta informacion podemos apreciar que nuestro
genograma esta compuesto por:

1. Papay Mama
a. Larelacién entre ambos es armoniosa y de mucha confianza.
2. 6 hijos: 5 de ellos hombres y una muijer.
3. 3 delos 6 hijos se encuentran casados o acompafados.
a. De esos 3 se cuentan con 2 hijas y 1 hijo (los cuales serian los nietos de los
fundadores).
4. Existe una relacién de desconfianza y problemas con uno de los hijos Javier

Gutierrez.

5. Ademas se puede apreciar que papa y mama les es indiferente las parejas en al

menos 2 de sus 3 hijos que se encuentran casados.
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4. El GENOGRAMA COMO UNA HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

El genograma se constituye en una herramienta que permite al profesional e
representar, la estructura familiar como un grupo, con una historia, limites, jerarquia,
alianzas internas y externas con el ambiente social; valora los cambios en la organizacion
familiar a lo largo del tiempo, en relacién con eventos que ocurren en su existencia, que
movilizan recursos o resistencias; da a conocer la cohesién intrafamiliar y la calidad de
comunicacion, percepcion de roles, mitos, creencias, etc.; ayuda a comprender los

procesos familiares, gracias a la abundante informacién que aporta sobre el grupo familiar.

Permite también al entrevistador, obtener informacién sobre el tipo de hogar, etapas
del desarrollo, acontecimientos vitales, ver su contexto familiar, de amigos y/o vecinos,
instituciones sociales, escuela, trabajo, experiencias transgeneracionales de salud y
enfermedad, determinar pautas repetitivas sobre formas de relacionarse, afrontar

situaciones criticas, etc.

XIV. FORMATO PARA LA ELABORACION DE UN PROTOCOLO FAMILIAR
(GOBIERNO CORPORATIVO, PLAN DE SUCESION Y PLAN DE RETIRO)

Como herramienta de esta tesis de investigacion como estudiantes de la maestria
en direccion estratégica de empresas presentamos y ponemos a disposicion la presente
guia, para que las empresas familiares puedan desarrollar su protocolo familiar que les
ayudara paratener una empresa mas fortalecida con la creacion de su gobierno corporativo,
un adecuado plan de sucesioén y el plan de retiro, todo lo anterior se explica paso a paso en
la guia para su desarrollo y que de esta manera contribuir a que las empresas familiares se
fortalezcan y sigan generando empleos y se mantengan por muchas generaciones en

constante crecimiento. (Ver Anexo 2 — Protocolo Familiar)
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XV. GUIA PARA LA ELABORACION DE TESTAMENTO PARA EMPRESAS
FAMILIARES.

Como herramienta de esta tesis de investigacion como estudiantes de la maestria
en direccion estratégica de empresas presentamos y ponemos a disposicion el presente
formato para la elaboracion de un testamento en las empresas familiares y que este se
desarrolle en los tiempos adecuados para garantizar una adecuada secesion y que este
apegada a la ley, esto garantizara no dejar conflictos entre los familiares y que eso venga
a desestabilizar a la empresa por conflictos de intereses econdmicos y asi no permitir la
continuidad de la empresa en las siguientes generaciones. (Ver Anexo 3 — Testamento
para Empresas Familiares)
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ANEXOS

ANEXO N° 1. INSTRUMENTO DE INVESTIGACION.

1- Encuesta administrada a duefios y empleados de empresas familiares en el

departamento de San Miguel.

EL SALVADOR, CA.

CUESTIONARIO PARA EMPRESAS FAMILIARES

Nota: Las respuestas seran utilizadas exclusivamente para la Tesis sobre Empresas
Familiares realizada por estudiantes de maestria en Direccion Estratégica de Empresas de
la UGB de San Miguel

A. Generalidades de la Empresa:

Nombre de la Empresa:

Nombre de la persona entrevistada *

Cargo dentro de la empresa

B. Caracteristicas de la Empresa

1. Afio de inicio de operaciones *

2. Actividad principal *

1- Comercio

2- Industria.

3- Servicios
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3. ¢Cuéantos empleados tiene actualmente la empresa? *
a.
b.
C.
d.

4. ¢Los propietarios actuales son familiares del fundador o fundadores de la empresa? *

a.

5. ¢ Cuantas generaciones de la familia han pasado por la empresa? (contando la actual)

6. ¢La empresa realiza operaciones o actividades en el exterior? *

a.

C: Sistema de gobierno Empresas Familiares

1- ¢ Con cudles de estos 6rganos de gobierno cuenta la empresa actualmente? *

CEO

De 0 hasta 10 Empleados
De 11 hasta 50 Empleados
De 51 hasta 250 Empleados
Mas de 250 empleados

Si b. No

a. Primera generacion.
b. Segunda generacion.

c. Tercera Generacion.

d. Més de la tercera generacion.

Si b. No

Consejo Directivo

Consejo de Administracién

Consejo Familiar

Protocolo/Constitucién Familiar

2- ¢Es el actual CEO miembro de la familia?

a.

3. ¢ Qué porcentaje de integrantes del Consejo Directivo son miembros de la familia?

Si

No

Si b. No

a. De 1.00% al 25.00%
b. De 25.01% al 50.00%
c. De 50.01% al 100.00%
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4. ¢ Se realizan reuniones familiares formales y habituales? *
a. Si b. No

5. ¢,Si la Empresa ya cuenta con Protocolo Familiar?
a. Si b. No

6. ¢ Existe actualmente un plan formal de sucesién?
a. Si b. No

7. ¢ Esta reglamentado (formal o informalmente) el ingreso de los familiares a la empresa?

a. Si b. No

C. No sabe / No responde

8. Seleccione los principales conflictos que se presentan cotidianamente en la empresa

a. Problemas familiares

b. Problemas Laborales

c. Falta de comunicacion

d. Falta de sucesores interesados
e. Problemas con el patrimonio

f. Todas las Anteriores

9. ¢ Conoce alguna empresa o instituciéon que puede brindarle apoyo con el tema de la gestion de
empresas familiares?
a. Si b. No

10. ¢ Qué recomendacion daria a las empresas familiares para mejorar su gestion y puedan continuar

en el futuro?
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ANEXO N° 2. PROTOCOLO FAMILIAR

PROTOCOLO FAMILIAR

EMPRESA XYZ

NOMBRE DE LA EMPRESA:
EMPRESA XYZ

San Miguel, 28 junio 2019
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PROTOCOLO FAMILIAR NOMBRE DE LA EMPRESA

PROLOGO

La Familia ambos apellidos, consciente de la importancia que reviste asegurar la
continuidad de sus actividades empresariales actuales y futuras a las nuevas generaciones
y especialmente mantener el equilibrio de las relaciones Empresa-Familia, comparecen y
suscriben este PROTOCOLO FAMILIAR, como una declaracion de intenciones,
consensuada por todos sus miembros, para lo cual han llevado a cabo un ejercicio de
reflexiébn conjunta y sincera, compartiendo sus ilusiones e ideales sobre el futuro de la
Empresa/s Familiar/s, analizando las pautas mas adecuadas para regular su gestion, a

preservarla y desarrollarla.

Se busca a través de este documento que las reglas y normas resuelvan
inquietudes, expectativas y necesidades de los miembros actuales y de su descendencia 'y
atender aspectos relevantes de su educacion como accionista, para que los criterios
profesionales se sobrepongan a los puramente familiares o personales, que puedan afectar
la toma de decisiones en la gestion.

Las relaciones mutuas inician una etapa mas reflexiva, compatible con el clima de
confianza y de respeto que debe observarse en todos los miembros de la familia, buscando

siempre la armonia familiar y la rentabilidad empresarial.

La finalidad de este Protocolo Familiar es recoger el compromiso de todos los
miembros en el sentido de: mantener la unidad familiar, establecer los mecanismos de
sucesion tanto en la gestibn como patrimonial, generar confianza, conciencia social,
profesionalidad y claridad en las actuaciones para que sirvan de ejemplo a las generaciones

venideras.
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HISTORIA DE LA EMPRESA FAMILIAR

NOMBRE DE LA EMPRESA, inici6 sus operaciones en LUGAR Y FECHA, siendo
su fundador NOMBRE, quien evolucion6 su suefio de una pequefia XXX a una compafiia
LLLL.

De los hijos de MMM trabajan en forma permanente en las empresas del Grupo.
Fulano trabaja desde hace 15 afios y su puesto actual es ZZZ. Mengano, trabaja desde
hace 10 afios, siendo su puesto actual yyy. Sutano, trabaja desde hace 10 afios y su puesto
actual es UUU. Perencejo, tiene su propio negocio de eee.

El Grupo Familiar tiene otras empresas: NOMBRES, RUBRO Y FECHA DE FUNDACION.

Definiciones

Las definiciones que aparecen en el Anexo No.1, forman parte integral de este documento.

REGLAS Y NORMAS DE ACTUACION
MISION, VISION, VALORES Y AMBITOS DE APLICACION

Articulo 1. Misién y Visién Empresarial
Misiéon Empresarial

Somos una empresa familiar dedicada a ( )

Vision Empresarial
Ser ( )

Articulo 2. Vision Familiar

Ser una familia unida, solidaria e integra, con respeto y confianza mutua, reconocida
por su ética en los negocios, garantizando prosperidad y prestigio a las siguientes
generaciones mediante el ejemplo; aceptando todos los retos basados en valores y

tradiciones.
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Articulo 3. Valores Empresa — Familia

3.1 Valores Empresa

a)
b)

c)

d)

f)
9)

Estamos comprometidos con el trabajo que se realice.

Ser Respetuosos con la familia, colaboradores y con las personas con quienes nos
relacionamos.

Honrados en todos nuestros actos, manteniendo la honestidad y cuentas claras en
el manejo de los recursos.

Ser emprendedores, dinamicos e innovadores en el desempefio como miembros de
la empresa-familiar.

Aplicar principios de austeridad en el manejo de los recursos.

Manejamos nuestros negocios con ética y responsabilidad.

Mantener permanentemente la comunicacién oportuna al grupo familiar involucrado

en los negocios.

3.2 Valores de la Familia

a)

b)

Respeto. Nos caracterizamos por cumplir con nuestros compromisos y queremos
gue las futuras generaciones lo continlen haciendo, estamos conscientes que la
comunicacion es importante para la toma de decisiones, es por eso que
mantendremos debidamente informados a los hijos sobre los proyectos y resultados
de la/s empresa/s en funcion de su grado de madurez, de su edad y circunstancias.
Buscaremos los medios necesarios para conseguir que los hijos valoren y aprendan
el amor por la empresa para que constantemente evolucione y se adapte a las
exigencias de cada momento, analizando experiencias propias y ajenas.

Unidad y consenso. El mecanismo primario para tomar decisiones sera el
CONsSenso en una primera instancia, por lo que sera necesario realizar los mayores
esfuerzos para llegar a establecer acuerdos que se ajusten a los intereses de la
familia y de la empresa por sobre intereses personales de sus miembros.

Al presentarse situaciones irreconciliables sobre la Empresa entre los miembros de
la familia luego de haberse esforzado por lograr acuerdos, los Firmantes se
comprometen a someter el caso a mediacion del Consejo de Familia y al no
encontrar solucion buscardn ayuda externa, contratando a profesionales
especializados en el campo relacionado, que puedan contribuir a dilucidar el tema o

por lo menos tener la opcidn representada por una mayoria simple.
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Al tomarse decisiones por mayoria simple, los miembros que no votaron a favor, se
comprometen a apoyar las decisiones, con el proposito de mantener la unidad
familiar.

c) Profesionalidad y solidaridad. La gestién de la/s empresals se regira aplicando
criterios estrictamente profesionales. La familia a través de la/s empresa/s, en la
medida de las posibilidades econémicas, podra ayudar a un miembro familiar a
conseguir sus aspiraciones profesionales cuando lo solicite y sea consistente con
su conducta, comportamiento y esfuerzo personal hacia la empresa.

d) Liderazgo y transparencia. La alta direccion de la/s empresa/s se confiara a las
personas mas idéneas en razon de sus competencias, experiencias, cualidades y
otras capacidades exigidas. La delegacion debe ir acompafiada de un esquema
sistematico de comunicacién, que asegure la transparencia en la toma de decisiones
en los diferentes Ambitos de Gobierno.

e) Para conservar la cultura y las tradiciones, los padres inculcaran el dialogo, el
debate interno y ensefaran a sus descendientes la historia, principios y valores de

la familia y la empresa.

Articulo 4. Ambitos de aplicacién

El Grupo Familiar queda obligado a dar cumplimiento a las reglas y normas establecidas en
este Protocolo; lo mismo sucedera con otros familiares de linea consanguinea directa con
los actuales firmantes que se incorporen a la empresa en el futuro al cumplir dieciocho afios
0 que sin incorporarse a la empresa asuman la responsabilidad como accionistas de la

empresa o de alguna de las empresas que lo conformen.

PRESERVACION DE LA PROPIEDAD Y EL CONTROL DE LA FAMILIA

Articulo 5. Estructura Patrimonial

LOS FUNDADORES DE LA EMPRESA DDD, decidieron el MM DD AA, que las reformas a
la Escritura de Constitucion, incluye la siguiente distribucién patrimonial: NOMBRES Y
CANTIDAD DE ACCIONES

Articulo 6. Organos de Gobierno
6.1 La empresa familiar reconoce como Organos de Gobierno establecidos en este

protocolo los siguientes:
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a) Los que fomentan la unidad de la familia: Asamblea Familiar (AF) y el Consejo de
Familia (CF).

b) Los que estan orientados a la empresa: Asamblea de Accionistas (AA) y el Consejo
de Administracion (CA).

Ademds, se establece como Alta Direccion al Gerente General y Representante
Legal; Gerente Regional y Director Técnico. De igual manera con las otras empresas del
Grupo Familiar y de las futuras empresas que se constituyan o sobre las que la empresa

participe.

6.2 En un documento complementario se especifica la estructura de gobierno que se

implantara, detallando composicion, competencia, funciones y deberes.

TRABAJO Y FORMACION

Articulo 7. Relaciones entre empresay familia

7.1 La unidad y el compromiso son dos fortalezas que el Grupo Familiar considera
importantes, que contribuyen a llevar a todos los miembros a entregarse, auto-exigirse y
retarse para conseguir el bien comun, hacer las cosas cada vez mejor y no reclamar mas

alla de lo que corresponde.

7.2 Los padres se comprometen a que los hijos en las siguientes generaciones tomen
contacto con la empresa y conozcan sus actividades, facilitAndoles la realizacién de
practicas laborales en la empresa, en épocas en que no interfiera con sus estudios
habituales. El Consejo de Familia en consulta con el Consejo de Administracion, definira un

programa especifico.

Articulo 8. Condiciones de acceso y trabajo

8.1 Se dara preferencia a los miembros de la Familia para ocupar puestos de trabajo a nivel
de la Alta Direccion de la Empresa, siempre y cuando la empresa lo necesite y que los
postulantes familiares superen en competencias, capacidades y experiencia a postulantes
no familiares. Se excluyen de trabajar en la/s empresa/s a los conyuges o las parejas de
hecho (familiares politicos) de los miembros de la Familia, salvo que sea de extrema
necesidad u oportunidad para beneficio de la/s empresal/s y sera por tiempo limitado,

debidamente formalizado
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8.2 Para que un miembro de la Familia ingrese a trabajar en la/s empresa/s, sera necesario
gue se ajuste a las siguientes condiciones:
a) Los candidatos deberan haber aprobado su formacién educativa, de acuerdo a lo
que se establezca en el manual de puestos.
b) Su incorporacién debera ser propuesta por el Consejo de Familia y aprobada por el
Consejo de Administracion.
c) Haber trabajado dos afios en otra empresa no vinculada a la Empresa.
d) Haber participado en las actividades formativas para familiares al interior de la
Empresa

e) No se crearan puestos de trabajo innecesarios para el desarrollo de la/s Empresa/s.

8.3 Se realizaran reuniones-talleres con los jovenes de la familia para introducirlos en la
metodologia de la empresa. La asistencia a estas reuniones sera voluntaria, pero se

valorara para la incorporacion a la empresa en el futuro.

8.4 Los miembros de la Familia que trabajen en la Empresa Familiar o aspiren a hacerlo
tendran en cuenta que de ellos se espera una actitud ejemplar con relacién al resto de los
trabajadores, no confundiendo la labor profesional con su condicion de socio de la empresa.
Por ello, se comprometen a desempefiar su funcion sin influir en los criterios profesionales

de sus superiores por su condicion de socio o futuro socio.

Articulo 9. Comunicaciones
Las comunicaciones se realizaran formalmente en el seno del Consejo de Administracion o

de Familia en funcion de la tematica que corresponda a cada empresa.

Articulo 10. Sucesion Empresarial y Patrimonial
10.1. La seleccion del sucesor debera ajustarse a los siguientes lineamientos:

a) El acuerdo unanime de los miembros del Consejo de Familia.

b) En caso de no lograrse la unanimidad, y al solo efecto de evitar conflictos que
perturben el equilibrio en los vinculos familiares y/o empresariales, se acuerda en
convocar a un especialista o empresa especializada en la seleccién de personal
directivo para que realice el analisis pertinente de valores, competencias,
experiencia y otros exigidos entre los postulantes familiares. Si asi lo decide el

Consejo de Familia, invitara a participar a terceros no familiares.
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10.2. El sucesor demostrara.

a)

b)

d)

f)

9)

Ser competente para el puesto (habilidades y capacidades) en base a su
experiencia y formacion profesional.

Tener conocimiento profundo de la empresa y un alto afecto a la misma.
Demostrar interés en ser el Lider y en servir y salvaguardar la empresa.

Estar orientado por la generacion que va a sustituir y por consejeros, consultores y
gestores clave de la empresa no familiares.

Desarrollar relaciones y complementariedad si hay un equipo de hermanos o primos.
Ganarse el respeto de clientes, proveedores y empleados, ademas del resto de
SOcios.

Respetar el pasado, pero proceder a la “regeneracion estratégica” que prepare el

futuro.

Si es el Lider Familiar, también debe aprender a trabajar con el Consejo de Familia.

10.3 Para el efectivo cumplimiento de lo establecido en el Articulo No.10.2, los Fundadores

disefiardn un plan de sucesién en la gestion para la segunda generaciéon, tomando en

cuenta lo siguiente:

a)

b)

d)

Al sucesor del Gerente General se le ira involucrando en la direccion y
administracién de la empresa.

Se establecera un programa de delegacién de responsabilidades en la toma de
decisiones a niveles administrativo y gerencial.

Se determinard un Plan Individual de Desarrollo que provea las Competencias
necesarias al Sucesor para su nuevo puesto

Se contactara al Sucesor con Clientes Claves, Proveedores y demas grupos de

interés para facilitar la continuidad de las operaciones de la Empresa

10.4. Si bien la sucesion patrimonial queda regulada por via testamentaria, tal como lo

especifica el Articulo No.25, en ningun caso contravendrén lo dispuesto en la normativa

civil.
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DERECHOS ECONOMICOS

Articulo 11. Politicas de Remuneraciones, distribuciones y compensaciones

Los pagos que la empresa realice a los miembros de la familia empresaria en cualquier

condicién que se encuentren se regira por los siguientes:

a)

b)

c)

d)

Los miembros de la familia que trabajen en la/s empresal/s percibiran una
remuneracion acorde con la establecida por el mercado para puestos similares en
empresas comparables (puede ser mismo rubro, facturacion, No. De empleados,
areas geogréficas).

En el caso de los puestos a nivel gerencial, ademas de lo mencionado en el parrafo
anterior, pueden recibir comisiones o bonificaciones por objetivos logrados. Estos
objetivos seran determinados por el Consejo de Administracion.

Los miembros de la familia que trabajen en la empresa estaran cubiertos por un
seguro de vida y médico hospitalario con fondos de la empresa, en cuanto la
empresa tenga las posibilidades econdmicas de liquidez y rentabilidad.

Ningin miembro de la familia sera obligado a mantener su participacion en la
Empresa contra su voluntad. En el caso de que dispusiera retirarse como socio 0
fuese excluido como socio, debera cumplir con lo establecido en el Articulo No.14

de este Protocolo.

Articulo 12. Politica de dividendos

La Asamblea de Accionistas tomara las siguientes determinaciones en relacién con las

utilidades:

a)

b)

d)

La empresa retribuird anualmente al capital proporcionalmente de acuerdo a la
participacién accionaria, en funcién de los resultados que la empresa obtenga.
Autorizar el pago de dividendos en forma parcial o el 100% de las utilidades del
periodo o periodos anteriores pendientes de distribuir, tomando en cuenta los planes
de reinversion o introduccién de nuevos proyectos, que seran presentados por el
Consejo de Administracion.

El pago de los dividendos a los accionistas se realizara de acuerdo a la liquidez de
la empresa y puede hacerse de una sola vez o en pagos mensuales.

En caso de emergencia calificada (por enfermedad, accidente, calamidad familiar u

otro similar), se podra anticipar valores a un accionista con cargo a utilidades
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pendientes de distribuir. La determinacion para otorgar estos dividendos sera
autorizada por el Consejo de Administracion.

Articulo 13. Valoracién de participaciones

Para determinar el precio de transmision de las acciones de la empresa familiar entre los

miembros de la familia, los firmantes del presente Protocolo acuerdan que:

a) La Empresa Familiar con ayuda de un técnico independiente (persona natural o
juridica) realizara una primera valoracion estimativa aplicando los métodos mas
adecuados a las caracteristicas de la Empresa.

b) Realizada una primera valoracién y con objeto de tener una referencia continua, se
actualizara cada dos afios. Cualquier miembro accionista que tenga interés en realizar
transmisiones entre familiares se compromete a aceptar durante el citado plazo el precio
resultante de la apreciacion del sistema de valoracion.

c) Por excepcidn y en caso de que se produzca, por cualquier circunstancia, una notable
variacién del valor de la empresa en un plazo sefialado, y a peticion de cualquier
accionista, el Consejo de Administracion evaluara la posibilidad de realizar una
valoracion aplicando la sistemética acordada en los puntos anteriores.

d) Sino hay acuerdo entre las partes se tomara como valido el valor tedrico contable del

Gltimo balance anual cerrado.

Articulo 14. Enajenacién de participaciones sociales

Los miembros del Grupo Familiar tendran un derecho preferente de adquisicién si alguno
de ellos desea enajenar su participacion en la empresa o es retirado como accionista. El
derecho se ejercera proporcionalmente al capital del que cada uno sea titular (es decir si
un miembro tiene un 5% del patrimonio, sobre ese porcentaje tendra derecho), siempre que
todos estén interesados en la compra. Por ejemplo, en el caso de que solo dos miembros
estén interesados y cada uno tiene un 5% del capital accionario, entonces le correspondera
a cada miembro el 50% de la participacion que se esta enajenando (es decir que se suman
los dos porcentajes de ambos miembros y cada uno se divide entre el total que es 10, asi:
5+10= 50%).

La oferta de las acciones se hara manera formalmente y por escrito estipulando el
valor pretendido por la transaccion. Los familiares y en su caso la empresa dispondra de

sesenta dias para dar una respuesta formal y fehaciente a la oferta. Para determinar el valor
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de la empresa en caso de controversia entre el oferente y los interesados familiares, se
acuerda en convocar a un profesional idéneo para que realice la valuacién de la empresa

ajustado al criterio de la estimacién del patrimonio a valores corrientes de mercado.

En la adquisicion y transmision de partes accionarias de las Empresas Familiares, a las
que se hace referencia en el &mbito de aplicacion o a las que en el futuro se extienda el
Protocolo Familiar, se establecera un derecho de adquisicion preferente con el siguiente

orden:

a) Tendra preferencia la rama familiar de la que provengan las acciones, si esta rama
familiar no estuviera interesada en la adquisicion, total o parcial de las mismas, gozara
de preferencia las otras ramas familiares sobre lo no adquirido.

b) En el supuesto de que dos o mas ramas familiares, distinta de la rama familiar de la que
provengan las acciones, estuvieran interesadas en la adquisicion, éstas se repartiran
de forma proporcional a las que cada rama posea.

c) Si ninguna rama familiar estuviera interesada en la adquisiciébn preferente de las
acciones, ésta podra ser ejercida por la Empresa Familiar.

d) EI cumplimiento de lo previsto en los apartados anteriores constituye paso previo para,
en su caso, proceder a la transmision de las acciones a terceros.

e) No existira el derecho de adquisicion preferente cuando las acciones se transmitan a
sus herederos.

f) Con caracter general, se establece la prohibicion de entregar las acciones o los titulos
de propiedad de estas como garantia del cumplimiento de cualquier obligacion.

g) Con objeto de fomentar la conservacion de la propiedad de las participaciones sociales
dentro de la Familia se considera oportuno que los miembros de la segunda y sucesivas

generaciones, en caso de matrimonio, se acojan al régimen de separacién de bienes.

Asimismo, se considera conveniente que a la extinciéon del matrimonio las acciones

queden en propiedad del conyuge miembro del Grupo Familiar.

Articulo 15. Claridad del patrimonio

A los fines del ordenamiento y disposicion de los derechos personales y los derechos
empresariales, los activos y pasivos de los accionistas familiares deben quedar
expresamente diferenciados de los activos y pasivos de la/s empresa/s del Grupo con la

consiguiente disponibilidad de estos de parte de sus titulares.
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CONDUCTA EMPRESARIAL Y COMPROMISO SOCIAL

Articulo 16. Concesion de garantias y préstamos
16.1 Los miembros del Grupo Familiar desautorizan a la empresa el otorgamiento de
garantias y la asuncion de responsabilidades que correspondan a terceros siempre que no

vengan obligadas por las Leyes.

16.2 No solicitaremos créditos financieros, en condiciones tales que pongan en excesivo

riesgo los resultados o la viabilidad de la empresa.

Articulo 17. Directivos y empleados

17.1 Todos los miembros del Grupo Familiar consideran que el respeto a cada una de las
personas que prestan sus servicios en la Empresa, cualquiera que sea el puesto desde el
que lo hagan, es una de las mejores garantias de la convivencia humana, de la paz social

y del progreso.

Todos los colaboradores deben sentir y disfrutar el orgullo de trabajar en las empresas del
grupo; por tal razén es fundamental mantener un ambiente laboral franco, sin tensiones ni

conflictos innecesarios entre el personal y el Grupo Empresatrio.

17.2 La formacién continua de los directivos familiares y trabajadores no familiares, es un
objetivo irrenunciable de las empresas como guia de promocién personal y social que ha
de redundar en la continuada mejora de la calidad. La empresa potenciara las posibilidades
de ayudas directas o indirectas educativas, de formacién o asistenciales, conjugando este

objetivo con las actividades propias de la empresa para mejorar de la gestion.

Podré preverse la constitucién de un fondo especifico a tal efecto que se genere en
una prevision de los dividendos anuales en porcentaje que establecera el Consejo de

Administracion por recomendacion del Consejo de Familia.

17.3 La Alta Direccién favorecera la promocion interna de acuerdo con las necesidades de
la Empresa, sin discriminaciones ni consideraciones subjetivas de ningun tipo y buscara la

mayor integracién posible de todos los colaboradores.

102




Universidad Gerardo Barrios

Articulo 18. Gestion empresarial

La gestion de la Empresa debe basarse en criterios profesionales y no familiares,
por lo que el grupo familiar quiere remarcar su deseo a quienes en el futuro se integren a la
empresa, de que daran prioridad a las consideraciones de su proteccion, con abandono de

favoritismos que pudieran perjudicarla.

Articulo 19. Responsabilidad social

La familia considera deseable que al menos un 5% de los beneficios obtenidos por
la empresa, sean destinados a fines de caracter social, proteccion del medio ambiente, de
emergencia familiar y cualquier otro que se considere importante; para lo cual se creara un
fondo, que debera ser reglamentado por el Consejo de Administracion para su debido uso,

con las observaciones del Consejo de Familia.

Articulo 20. Productos y clientes
La Empresa no realizard publicidad o promociones que sean falsas o engafiosas para los

usuarios de los servicios ofrecidos al publico.

CLAUSULAS DE ORDEN

Articulo 21. Estructura juridica

Es voluntad del Grupo Familiar que la estructura juridica de la organizacion de la empresa
sea la que en mejor medida permita el cumplimiento y observancia de las normas y
disposiciones establecidas en el presente Protocolo Familiar, sin contravenir los preceptos

legales.

Articulo 22. Revision del Protocolo y adhesiones
22.1 La modificacion, adicion o supresién de Reglas o Normas del Protocolo debera ser

aprobada por el Consejo de Familia y de preferencia se hara por unanimidad.

22.2 Cualquier Cabeza de Rama Familiar podré proponer a los miembros del Consejo de
Familia la modificacion de las Reglas o Normas del Protocolo cuando, a su juicio, asi lo
exija el interés de la Empresa Familiar o de la Familia. La propuesta de modificacion debera
acompafarse de una memoria justificativa que explique las causas y el alcance de la

modificacion que se proponga y los beneficios para el Grupo Familiar y la empresa.
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Articulo 23. Exclusion de socios
La Asamblea de Accionistas podra acordar la exclusién de un miembro accionista, tomando
en cuenta las circunstancias siguientes:

a) Desarrollo de actividades contrarias a la ley y la moral.

b) Realizar actividades empresariales o profesionales en competencia de las
desarrolladas por las sociedades del Grupo Empresarial Familiar, sin haber recibido
autorizacion expresa de la sociedad afectada y del Consejo de Familia.

c¢) Incumplimiento de los acuerdos de los 6rganos de gobierno de las sociedades
integrantes del Grupo Empresarial Familiar.

d) Obstruccién de las actividades de las sociedades del Grupo Empresarial Familiar y
de la toma de decisiones por parte de sus érganos de gobierno.

e) Encontrarse el socio en causa de concurso de acreedores o0 ejecucion de su
patrimonio, o en situacién de ser pignoradas o usufructuadas sus acciones 0

participaciones por un tercero.

Articulo 24. Procedimiento de exclusion de un socio
24.1 El Consejo de Administracion por delegaciéon de la Asamblea de Accionistas, hara del
conocimiento al afectado, con el objeto de que pueda realizar las defensas que estime

convenientes.

24.2 El acuerdo de exclusién de socio debera ser adoptado por consenso y de no ser
posible por mayoria simple de los votos de los miembros del Consejo de Familia en Pleno
y posteriormente por la Asamblea de Accionistas en el plazo maximo de un afio desde la
fecha en la que alguno de sus miembros tenga conocimiento de la concurrencia de

cualesquiera de las circunstancias referidas en el apartado anterior.

24.3 El Consejo de Administracion debera ofrecer las participaciones accionarias del socio
excluido, a los restantes miembros de su rama familiar, que podran adquirirlas con caracter

preferente a los restantes miembros de la familia.

24.4 Las partes accionarias que queden disponibles, serdn adquiridas tomando en cuenta

lo establecido en el Articulo No. 14 de este documento.

24.5 El socio excluido recibira el 75% del valor fijado. La reduccion del precio en un 25% se
configura como una clausula penal, que resulta de aplicacibon como consecuencia del

incumplimiento de los deberes y obligaciones establecidos en el presente Protocolo.
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Articulo 25. Capitulaciones matrimoniales y testamentarias

Los miembros del Grupo Familiar reconocen la importancia del testamento para la
planificacion familiar y empresarial. Asimismo, se comprometen a incluir formalmente en
sus testamentos las clausulas del presente Protocolo relativas a la sucesion en la propiedad
de las partes sociales, para asegurar la continuidad y trascendencia de las siguientes

generaciones.

CONSIDERACIONES GENERALES

Articulo 26. El Asesor Externo

Se considera importante contar con un Asesor Externo y serd el Consejo de
Administracion quien decidira su funcionalidad y tiempo en el ejercicio de su cargo. Para su
contratacion se requiere la aprobacion por unanimidad o por la mayoria simple. Tendréa voz,

pero no voto en la toma de decisiones.

No podra recaer sobre persona o personas que tengan vinculo de parentesco (incluido
cényuge) con los otros Asesores o0 Accionistas y cumplira los siguientes requisitos:

a) Experiencia previa en otros Consejos de Administracion.

b) Independencia econdmica de los ingresos que perciba de la Empresa.

c) Capacidad de aportar valor agregado en la Empresa.

Articulo 27. Nombramiento o exclusion de tutores

Cuando un miembro consanguineo de la familia (accionista) muera, y tenga hijos
menores de edad, el Consejo de Familia nombrara un Tutor para que represente al o los
menores en los Organos de Gobierno de la Empresa Familiar. Una vez que cumpla la

mayoria de edad, tomara posesion de su parte accionaria en propiedad.

Articulo 28. Adhesiones al Protocolo
Los miembros del Grupo Familiar se comprometen a explicar y someter los
contenidos, alcances e importancia del Protocolo Familiar a los menores de edad, de

manera de lograr su adhesion a través de la firma de este, una vez cumplido los 18 afios.
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COMPROMISO DE LOS FIRMANTES

Articulo 29. Empresas del Grupo Familiar
Se contrataran los servicios de un Abogado para efectuar los tramites legales con el
propédsito de reformar la Escritura de Constitucién de la empresa e incluir los acuerdos

tomados en el presente Protocolo, en las instancias que correspondan.

Los firmantes del presente Protocolo Familiar y sus Organos de Gobierno, se
comprometen al fiel cumplimiento de cada una de las reglas y normas establecidas en este
documento, en NOMBRE DE LA EMPRESA, y en las otras empresas del Grupo Familiar
actuales y las que se constituyan en el futuro. También asumimos el compromiso de hacer

trascender este Protocolo a las siguientes generaciones.

NOMBRES Y FIRMAS DE LOS FAMILIARES ACCIONISTAS O SUS REPRESENTANTES

San Miguel, 28 junio 2019
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ANEXO 3 - TESTAMENTO PARA EMPRESAS FAMILIARES
NUMERO QUINIENTOS CUARENTA'Y CUATRO. - Enla ciudad de Nombre de la Ciudad,

a las dieciséis horas del dia tres de julio del dos mil dos diecinueve. - Ante Mi, ,
Notario, del domicilio de San Salvador, y los testigos habiles y de mi conocimiento, sefiores,
JUANCHO N, de treinta y nueve afios de edad, Secretaria, del domicilio de ésta Ciudad,
Persona a quién conozco pero que ldentifico por medio de su Documento Unico de
Identidad Namero * * *; SILVIA N, de veintiocho afios de edad, Secretaria, del domicilio de
ésta Ciudad, Persona a quién conozco € Identifico con su Documento Unico de Identidad
Numero * * *; LUIS N, de cuarenta y cinco afios de edad, Ingeniero Agronomo, del domicilio
de Usulutan, persona de mi conocimiento portador de su Documento Unico de Identidad
Numero * * *; Quiénes reunen las condiciones generales especiales, para Testificar, en ésta
clase de actos conocidos y conocedores del Otorgante; Comparece el sefior, * **y * * * de
setenta y ocho afios de edad, Barbero del domicilio de San Francisco Gotera, Departamento
de Morazan de Nacionalidad Salvadorefio por Nacimiento, Originario de **,persona a quién
conozco y ademas ldentifico por medio de su Documento Unico de Identidad NGmero * * *,
Y ME DICE: Que formula su TESTAMENTO, SOLEMNE Y ABIERTO, de la manera que
sigue PRIMERO: Declara como ya se dijo antes queda consignado su estado Civil es * *,
por lo que no ha procreado descendencia alguna, Que es hijo de los sefiores, Sebastian N,
sobreviviente, Florentina N, fallecida, SEGUNDO, declara que en la Actualidad es duefio y
legitimo poseedor de los siguientes Inmuebles; A) Un inmueble de Naturaleza ruastica,
situado en el punto denominado "El Cangrejo”, de la capacidad superficial de CUATRO
HECTAREAS DIECISEIS AREAS TREINTA Y OCHOCENTIAREAS CERO DOS
CENTIMETROS CUADRADAS, de los linderos siguientes, ORIENTE, terreno de Marta
Vides Araujo, Cerco de alambre de por medio, NORTE, terreno de Rosendo Medrano, cerco
de alambre de por medio, PONIENTE, porcion de terreno que el sefior, José Humberto, Y
AL SUR, porcion de Alicia Jiménez, cerco de alambre de por medio, Propio del colindante.-
Goza de un derecho de Servidumbre de Transito que el Sefior Rodolfo N Constituy6 a favor
de ésta porcidn descrita sobre el terreno de la colindante Hidalgo Medrano que consiste en
un callejon de tres metros de ancho que da salida al camino vecinal, No tiene accesorios,
mejoras ni cultivos Permanentes el cual aln no esta inscrito a favor pero es inscribible por
tener su antecedente inmediato al Namero OCHENTA Y SIETE DEL TOMO DOS MIL
CUATROCIENTOS DIECIOCHO, del Registro de la propiedad de la Segunda Seccion de
Oriente, del departamento de Usulutan; B) Otro inmueble de Naturaleza rustico y fértil el

cual esta situado en la Lotificacion Nuevo Arcadio, Ubicado en los Suburbios de Jiquilisco
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departamento de Usulutan, de la Capacidad superficial de TRESCIENTOS SESENTA
PUNTO VEINTIOCHO VARAS CUADRADAS, segun plano respectivo estd marcado como
lote NUumero nueve del Poligono "I", y presentado al nimero DOS CERO CERO UNOUNO
UNO CERO CERO CERO CUATROCIENTOS SESENTA Y CUATRO, del Registro Social
de Inmuebles del Departamento de San Miguel.- TERCERO: INSTITUYE COMO SU
UNICO Y UNIVERSAL HEREDERODE TODOS SU BIENES DERECHOS Y ACCIONES
TRASMISIBLES, A SUHERMANO LEGITIMO LAZAROLORGIO N, de veintinueve afos de
edad, Estudiante, del Origen y domicilio San Pedro Mazagualpa, también de Nacionalidad
Salvadorefia; CUARTO; Declara el Otorgante que antes de ésta fecha no ha otorgado
ningun otro testamento y si alguno apareciere por este acto lo revoca de manera expresa,
pues es su voluntad que sélo este testamento tenga validez con la expresion Ultima de su
voluntad.-YO EL NOTARIO, DOY FE, que el testador se encuentra en su Juicio y Perfecto
Uso de sus facultades mentales, y volitivas, que le expliqué al otorgante los efectos legales
de éste instrumento, y leido que se lo hube integramente , en altas Claras y Pausadas
voces, en un solo acto sin interrupciones, en presencia de los testigos nominados, quiénes
han oido todo el tenor de sus disposiciones y tenido a la vista al testador durante el
otorgamiento y lectura de éste instrumento, dijo con toda claridad que ratifica todo lo escrito,
por estar redactado conforme a su voluntad, y disposiciones y por consiguiente firmamos.-
DOY FE
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GLOSARIO

e Ambitos de Gobierno: Tiene el mismo significado cuando se dice estructura de
gobierno, gobierno corporativo o gobierno. Se trata de las personas o grupo de personas
con la responsabilidad de supervisar la direccion de la empresa, tomando en cuenta el
conjunto de principios y normas que regulan el disefio, integracion y funcionamiento de
los 6rganos de gobierno de la empresa. Se identifican dos dimensiones diferentes pero
relacionadas en la empresa: por un lado, el gobierno y por otro la direccién. Esto
significa que la direccién de la empresa, la lleva a cabo la alta direccion (varias
gerencias) o la gerencia general, responsable de la gestion operativa.

e Asamblea Familiar: Es un foro formal de discusion, donde se tratan temas de la
empresa y de la familia; integrada por todos los miembros de las distintas ramas
familiares.

e Consejo de Administracién o Consejo de Socios: es el maximo 6rgano de gobierno
de la sociedad, en el que los accionistas o0 socios (propietarios) de las empresas delegan
su responsabilidad y este a su vez la delega en la alta direccion (las gerencias). Es el
lugar en el que se toman las decisiones que afectaran a todos los &mbitos de gobierno
de la empresa.

e Consejo de Familia: Maximo 6rgano de gobierno del protocolo familiar esta integrado
por los miembros significativos de la familia, pertenecientes a todas las ramas familiares,
que, por su autoridad moral, por su edad o por su propiedad se estime conveniente.

e Empresa Familiar: Empresa cuyo control es ejercido por una sola familia, en la que
dos o mas integrantes influyen significativamente en la gestion, mediante roles de
direccién / gobernabilidad, derecho de propiedad, relaciones familiares y existe la
intencion de que la empresa siga en propiedad de la familia.

e Practicas de Gobierno Corporativo: Conjunto de practicas, formales e informales que
gobiernan el accionar de la empresa, por parte de aquellos que invierten recursos en la
misma, principalmente accionistas y acreedores, supervisando el desempefio de los
ejecutivos responsables de las tareas de direccion.

e Protocolo Familiar: Es un acuerdo marco, firmado entre familiares y socios de una
misma empresa, que regula la organizacion y gestion de esta, asi como las relaciones
economicas y profesionales entre la familia, la propiedad y la empresa con el objeto de

garantizar la viabilidad y continuidad de la empresa en manos de la familia propietaria.
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