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INTRODUCCION

Esta investigacion tuvo como objetivo desarrollar un diagnostico sobre las
empresas familiares en el oriente del pais, particularmente en el departamento

de San Miguel, y sobre las micro, pequefias y medianas empresas.

A través de informacion de la ANEP (Asociacion Nacional de la Empresa
Privada), se afade que el 90% de las empresas son familiares y también
representan el 60% de todo el empleo privado en el pais. Hasta ahora, no existe
una organizacioén en el sector publico o privado que informe o analice la condicion
prevaleciente de las empresas familiares. Esto se debe a que no conocen los
eventuales efectos de una mala gestion, que podrian llevar a que esas empresas

se estanquen y dejen de existir.

Este trabajo de investigacién construira un diagnostico de la situacion
actual de las empresas familiares a nivel departamental y en el departamento de
San Miguel, que forman parte del sector de pequefas y medianas empresas. Esto

nos dara una imagen actualizada de lo que esta impulsando su éxito o fracaso.

Una vez diagnosticada la situacion actual, se podra dar una explicacién de
los obstaculos que impiden un mayor éxito y los puntos mas estratégicos para un
mayor esfuerzo. Nuestra contribucion sera para que esas empresas familiares de
las Mipymes del departamento de San Miguel conozcan su operacion actual
(vinculos y rupturas) y los enlaces o pasos que los han llevado al éxito o al
fracaso. Se les expondra a varios protocolos aplicables a sus negocios que

permitiran la continuidad a través de generaciones y la armonia familiar.

Nuestra investigacion colocara a la Universidad Gerardo Barrios en el
ranking de los primeros en apoyar a las empresas familiares, lo que representara
un elemento diferencial que le permitira posicionarse en el mercado como una
organizacion que puede apoyar al sector productivo de la pequefia y mediana

empresa familiar.

La relevancia de esta también esta respaldada por informacion estadistica
robusta de la ANEP (Asociacion Nacional de la Empresa Privada), que indica que
las empresas familiares no solo constituyen aproximadamente el 90% del tejido
empresarial de EI Salvador, sino que también son la fuente principal de
generacion de empleos, ya que representan mas del 60% de los empleos

generados por el sector privado salvadorefio. Este hecho resalta la importancia



estratégica de estas organizaciones para el desarrollo econémico y social

nacional.

La existencia de un vacio institucional sustancial en la red de apoyo a estas
empresas, a pesar de su papel incuestionable en la economia nacional y en el
oriente del pais, que se adhiere a la noche y al dia. La falta de organizaciones ya
sea en el sector publico o privado, que se especializan en asesoria y consultoria
para empresas familiares, constituye una amenaza importante para su futuro y
desarrollo. Esta brecha es mas problematica cuando consideramos los efectos
desastrosos en la supervivencia de estas empresas que una mala gestion podria

conllevar.
Este trabajo intenta lograr los siguientes objetivos:

e Para las organizaciones: Enfoques concretos para optimizar su
gobernanza y asegurar su sostenibilidad.

e Para la comunidad: Construir la red empresarial comunitaria.

Ademas de un diagndstico detallado, el estudio producird soluciones
locales, como protocolos familiares, sistemas de gobernanza corporativa y
sucesion de generaciones. Esta practica integral y comportamientos practicos
haran de la Universidad Gerardo Barrios un pionero en consultoria y apoyo a las

empresas familiares en la regién oriental del pais.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1SITUACION PROBLEMATICA

En El Salvador, las empresas familiares ofrecen un area interesante para
reflexionar y pensar, ya que su estructura es especificamente del tipo en el que
la familia y el negocio se acercan tanto que las relaciones crean una dinamica
unica al tomar decisiones. La pareja de trabajo en una empresa familiar puede
ser una fortaleza y una debilidad, porque los conflictos emocionales, los lazos
personales y los intereses familiares pueden tener un impacto tan grande en como

se maneja el negocio y cudl sera su estrategia.

Este tipo de negocio ha sido habitualmente un pilar econémico a nivel
mundial y nacional. En El Salvador, las empresas familiares no solo hacen
importantes contribuciones al crecimiento econdémico local, creando empleos y
desarrollando nuevos productos y servicios, sino que también desempefian una
funcion esencial en el tejido social de la sociedad. A pesar de estas
investigaciones cruciales, prevalecen imagenes desfavorables de su operacion:
en muchos casos se perciben como organizaciones desordenadas, como
negocios de vida efimera. Este estigma podria deberse en parte a la ausencia de
politicas oficiales y procedimientos administrativos claros, ya la dependencia de

lazos personales en lugar de profesionales en la gestion diaria.

La verdad es que es un mundo complejo para las empresas familiares. Por
un lado, muchos ejemplos de éxito se originaron precisamente en una familia, una
constelacion de personas que, cuando se unen por el mismo objetivo, son
capaces de wusar sus lazos e iniciativas para desarrollar empresas
multinacionales, sostenibles e incluso importantes. Es facil olvidar el hecho de
que, para cada empresa establecida, una vez hubo un pequefio proyecto familiar
que fue apoyado por su propio jefe de familia. Estas empresas han empleado a
miles y han sido fuentes de dinamismo y crecimiento econdmico en sus

comunidades.

Por otro lado, y aqui es donde los datos revelan una realidad inquietante. Mientras
tanto, alrededor del 90% de las empresas en la nacidon son empresas familiares,
que al mismo tiempo producen alrededor del 65% del empleo privado, segun lo

informado por la Asociacion Nacional de la Empresa Privada (ANEP). De estas
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cifras podemos ver cuan importante es su contribucién a la economia
salvadorefa, pero también es motivo de preocupacion: solo una de cada tres
empresas familiares sobrevive a la tercera generacion. Esta tasa de desgaste tan
alta no es solo un desafio para las familias propietarias, sino que es un desafio

para toda la arquitectura econdmica del pais.

Estos resultados probablemente se explican por caracteristicas comunes

y particularidades de las empresas familiares salvadorenas:

Generalmente comienzan con poco capital: Generalmente depende de
ahorros familiares o pocos recursos, por lo que las posibilidades de expansién

son limitadas y se requiere una gestién prudente.

e Frecuentemente nacen como una microempresa o emprendimiento:
Frecuentemente, es una idea nacida de la necesidad o el deseo de
independencia econdmica, expuesta a los mismos problemas que
cualquier otra empresa enfrenta, pero con la dificultad afiadida de
gestionar las relaciones familiares.

o EIl fundador es “El tipo”: El liderazgo esta bastante centralizado en el
propietario-fundador y esto puede dar lugar a una dependencia
excesiva y exclusion de otros miembros familiares relevantes.

e Sin plan de sucesiéon: Muchas empresas familiares no tienen un plan de
accion claro respecto a la sucesion generacional, esto crea confusion y
el riesgo de conflicto al momento de decidir quién asume qué roles.

e Problemas familiares: Los conflictos personales, la competencia, las
diferencias de opinidén respecto a la politica o la distribucién de
beneficios pueden plantear serios desafios a la continuidad de la

empresa.

A estos factores se suma la ausencia de instrumentos de resolucion de
conflictos y la desalentadora profesionalizacion de la administracion, lo que hace
a las empresas familiares vulnerables. Cuando se mezclan problemas
emocionales personales con decisiones empresariales, los desafios pueden
multiplicarse, impactando no solo la estabilidad financiera sino también la

armonia familiar.
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En ese sentido, las empresas familiares, maduras y aspirantes, tienen un
gran trabajo por delante. La ausencia de un seguimiento (politico) adecuado, la
profesionalizacion y el desarrollo de estrategias disminuyen la probabilidad de
consolidaciéon y permanencia a largo plazo. Por lo tanto, es importante profundizar
en el estudio de las caracteristicas de este tipo de organizacién, determinando
qué es lo que las hace tener éxito, asi como los elementos que amenazan su

supervivencia.

El estudio y apoyo de la empresa familiar ha despertado interés en los
ultimos afios en muchos profesionales de diferentes areas como la psicologia
organizacional, la consultoria empresarial y el derecho corporativo. La
complejidad involucrada en la fusion de familia y negocio ha llevado a la creacion
de centros, asociaciones y consultorias para proporcionar herramientas,
capacitacion y principios adaptados a tal organizacion. Quieren disefiar modelos
de gobernanza que permitan separar lo personal de lo empresarial, avanzar hacia
la profesionalizacion de la gestion, incorporar tanto la presencia familiar como no

familiar en el consejo de administracién, y formalizar planes de sucesion.

El propdsito de la investigacion e intervencion en empresas familiares es,
en la mayoria de los casos, reconocer aquellos elementos que influyen, de una
forma u otra, en el florecimiento o hundimiento del negocio. Luego, dependiendo
de esta evaluacion, se esfuerzan por proporcionarles el tratamiento adecuado y
aumentar su éxito y longevidad. Por ejemplo, uno de los temas es la idea de un
acuerdo familiar, donde se organizan reglas, politicas e intervenciones respecto
a la gestion de conflictos, nuevos miembros, distribucion de beneficios y

decisiones importantes.

La préxima transformacion, y también una de las mas dificiles, es convertir
las empresas familiares en familias empresariales. Este paso implica la evolucion
de un valor basado en el simbolo individual del fundador o jefe de familia a un
valor construido en la cooperacion, planos a largo plazo e institucién de autoridad.
Esto implica construir un plan de los pasos individuales que, segun las
caracteristicas peculiares de cada empresa y familia, deben tomarse para
construir una solida Gobernanza Corporativa que pueda resistir los desafios

evolutivos del entorno.

En resumen, el desafio para una empresa familiar en El Salvador, y en todo
el mundo, es cémo encontrar ese equilibrio entre tradiciéon e innovacién, con

valores familiares y eficacia empresarial, y construir las herramientas y
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estructuras para ser verdaderamente multigeneracionales, y dejar un legado
duradero. Reconocer su contribucion critica a la economia y la sociedad es solo
el primer paso; el verdadero desarrollo se logra solo cuando desarrollamos
mecanismos para asegurar que sobrevivan y prosperen mas alla de las

conexiones personales que las establecidas.

1.2 DELIMITACIONES DEL ESTUDIO

1.2.1 Delimitaciones

Delimitacion Espacial
Esta investigacion se realizara en las medianas empresas familiares del rubro
restaurante, en el departamento de San Miguel, municipio de San Miguel Centro,

Distrito de San Miguel, El Salvador.

Delimitacion Temporal
Este proyecto corresponde a un proceso de investigacion que pretende
finalizarse en un periodo de 7 meses (28 semanas), correspondidas en los meses

de febrero a agosto del afio 2025.

Delimitacion Tedrica

En este estudio se abordaran los siguientes temas:

- Factores de riesgo para las empresas familiares en el Oriente de El Salvador.
- Caracteristicas de una empresa familiar.

- Retos de las empresas familiares.

- Atributos de las empresas familiares exitosas.

- Fiscalidad de las empresas familiares.

- Protocolo familiar.

- Plan de sucesion familiar.

Estos son temas de interés y de vital importancia ya que con ello conoceremos
acerca de los desafios que las empresas familiares deben afrontar dia con dia y con ello
el gran riesgo de problemas familiares por la toma de decisiones o roles que no han sido

establecidos de manera adecuada, creando conflictos internos que dafan la estructura
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organizacional de la empresa y es por ello la importancia de un protocolo familiar donde

se debe de establecer reglas y roles organizaciones internos y rangos jerarquicos.

El presente estudio de investigacién explorara los desafios que afrontan las
empresas familiares en el Oriente de El Salvador. La investigacién abarca unicamente
a las empresas familiares que estan en sus inicios, sin embargo, se pretende tomar de
ejemplo empresas con afios en el mercado y analizar los cambios significativos que han
sufrido para lograr la posicion que actualmente tienen.

Se espera, ademas, identificar los problemas y retos mas comunes que tienen
las empresas familiares para lograr mantenerse dentro del mercado comercial, sin
afectar la relacion familiar, creando un protocolo y lineamientos a seguir para evitar la

muerte organizacional y temprana de la empresa.

Las principales limitaciones que se pueden tener para esta investigacion es la
cercania con las empresas familiares existentes, ademas de eso, la posibilidad de no
querer compartir informacién confidencial de la empresa, ya que es requerido conocer
la estructura desde su fundacién y cambios organizacionales realizados para lograr los

objetivos y subsistir en el mercado.

Una limitante que también se puede tener, es la falta de informacién veridica de
organizaciones de investigacién sobre el tema, creando un tema relativamente virgen

en el pais, con poca informacién relevante que puede servir de apoyo.

1.2.2 Alcances y Limitaciones

Alcances:
El presente estudio de investigacion explorara los desafios principales
que afrontan las medianas empresas familiares del rubro restaurante en el
Oriente de El Salvador. La investigacion abarca unicamente a las empresas

familiares medianas.

Se espera, ademas, identificar los problemas y retos mas comunes que
tienen las empresas familiares para lograr mantenerse dentro del mercado
comercial, sin afectar la relacion familiar, creando un protocolo y lineamientos a

seguir para evitar la muerte organizacional y temprana de la empresa.
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Limitantes:

Las principales limitaciones que se pueden tener para esta investigacion
es la cercania con las empresas familiares existentes, ademas de eso, la
posibilidad de no querer compartir informacion confidencial de la empresa, ya
que es requerido conocer la estructura desde su fundacion y cambios

organizacionales realizados para lograr los objetivos y subsistir en el mercado.

Una limitante que también se puede tener, es la falta de informacion
veridica de organizaciones de investigacién sobre el tema, creando un tema
relativamente virgen en el pais, con poca informacion relevante que puede servir

de apoyo.

1.3ENUNCIADO DEL PROBLEMA

La pregunta de investigacion se define de la siguiente manera:
¢ Cuales son los conflictos que inciden en el desarrollo de las medianas empresas

familiares del rubro restaurante San Miguel, El Salvador?

1.4 JUSTIFICACION

Las empresas familiares son la piedra angular de la prosperidad econdmica y social
en El Salvador, y continuamos apoyando la expansién de las empresas familiares en el
pais. Estas empresas no solo son la realizacion del suefio emprendedor para muchas
familias, sino que son las locomotoras de la economia nacional, asegurando empleo,

prosperidad y desarrollo regional.

Este estudio tiene importantes implicaciones de las siguientes maneras:

- Enla economia:
Apoyo a las economias locales, regionales y nacionales a través de
oportunidades de empleo y negocios comerciales. Refuerzo del tejido
empresarial en el este, con San Miguel en particular. Posibilidad de establecer

un valor duradero a través de generaciones.
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Para esta investigacion:

Falta de investigaciones especificas en empresas familiares en El
Salvador. Ausencia de estadisticas actualizadas sobre las dificultades precisas
que enfrentan estas empresas. Necesidad de contar con herramientas y

metodologias adaptadas al mismo contexto.

Ademas, este estudio ofrecera:

La determinacion sistematizada de los factores que influyen en el éxito y
la sostenibilidad de las empresas familiares.
Formulacion de protocolos y estrategias especificas para actuar frente a los
conflictos familiares.
Formas practicas y directas de equilibrar la dinamica familiar y la necesidad
empresarial. Herramientas para profesionalizar la gestion manteniendo un ethos

familiar.

En la sociedad:

Minimizar los fracasos empresariales identificando rapidamente los
riesgos y tomando medidas correctivas. Construir procesos de consentimiento y
toma de decisiones. Reforzar el gobierno corporativo manteniendo a la familia
en el negocio familiar.

Desarrollar un modelo replicable, que podria ayudar a otras empresas
familiares en situaciones similares.

Otros beneficios a largo plazo: Las recomendaciones y protocolos presentados

en esta investigacion podrian realizarse en que:

Mantener la sostenibilidad y viabilidad de las empresas familiares.
Mejorar las practicas de sucesion y transferencia generacional.
Racionalizar la gestion administrativa y operativa. Mantener a su familia unida

mientras su empresa crece y evoluciona.
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1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo General

o Analizar los conflictos que inciden en el desarrollo de las medianas
empresas familiares del rubro restaurante en el municipio de San Miguel,

El Salvador, para proponer estrategias que mejoren su gestion vy
sostenibilidad.

1.5.2 Objetivo Especificos

Objetivo Especifico 1.

o lIdentificar los conflictos que afectan el desarrollo de las medianas

empresas familiares del rubro restaurante en San Miguel.
Objetivo Especifico 2.
o ldentificar los principales desafios con los que se enfrentan las medianas
empresas familiares en la transicion generacional.
Objetivo Especifico 3.

o Evaluar que alternativas o modelos de gestion ayudarian a las medianas

empresas familiares del rubro restaurante en la transicion generacional.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

2.1.1 Conceptos Generales

Una empresa familiar es una organizacién comercial o corporativa cuyas
decisiones estan controladas o influenciadas por un grupo familiar, cuyas sucesivas
generaciones suelen dedicarse a la empresa. De esa manera, entre las expectativas y
vision estratégica de este tipo de organizaciones esta que los sucesores lleven las

riendas, dandole continuidad a la organizacion. (Enciclopedia Concepto, 2021).

Este término no aplica a aquellas empresas que tienen un uUnico duefio y
administrador. De hecho, las empresas familiares son el tipo mas antiguo de
organizacion econdmica, y muchas de las grandes empresas que cotizan en las

respectivas bolsas de los paises son de caracter familiar. (Astrachan, 2003)

Para que una empresa se considere familiar, la familia o uno de sus miembros
debe tener al menos un 20% de derechos de voto y mayor porcentaje de acciones
que el resto de los inversores. Asi, las decisiones familiares tendrian el mayor peso
posible en la empresa, y la tendencia general seria a incorporar miembros de la familia

en puestos clave de control y decision.

Por otro lado, una empresa familiar lega a los descendientes la dirigencia de la
empresa, a través de un mecanismo de sucesion que, usualmente, se daba en términos
patriarcales, es decir, de padres a hijos varones. Ese patron ha ido cambiando,
afortunadamente, y cada vez son mas las mujeres que se hacen cargo de las empresas

familiares.
2.1.2 Las Empresas Familiares en el Mundo

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 econdémica 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 organizacion empresarial. Desde
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sus inicios, la empresa nace en el seno de la propia familia. El fendmeno del parentesco
y la familia deben ser definidos sin perder de vista los valores socio-econémicos 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 ambito de la investigacion se refiere, la empresa familiar ha tenido
en los ultimos afos 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 nucleo sobre el que orbita el tejido empresarial de cualquier region desarrollada.
(Bonilla, Luna, & Medrano, 2019).

Muchas de las grandes compafias del mundo, tuvieron sus inicios de una
empresa familiar. Incluso las mas grandes organizaciones buscan el modelo familiar

para crear armonia en el ambiente de trabajo.

A finales de los afios sesenta empezaron aparecer en Inglaterra los primeros
articulos especializados acerca del estudio de la empresa familiar. Durante la siguiente
década se comenzaron a levantar las primeras investigaciones y modelos de su
estructura y comportamiento organizacional. Pero el verdadero auge llegé hace poco
mas de 20 afos. La empresa familiar “se descubrié” en la década de los ochenta.
Actualmente continia en ascenso el interés mundial por conocer y manejar

adecuadamente el conjunto familia-empresa-propiedad.

Para establecer la importancia que representa la empresa familiar en el entorno
global, es adecuado exponer que su reconocimiento se remontan al afio 1100 A.C. en
la cultura “Fenicia”, dado que se identifican a estas familias navegantes del mar
mediterraneo como los primeros empresarios comerciantes debidamente registrados,
quienes transmitian sus ideas de negocio y la propiedad a la siguiente generacion
durante mas de cinco siglos, hechos que se describen en los registros escritos
encontrados en las ciudades de Tiro, Sidon, Tripoli, y Biblos (Helguera y Garcia, 2019).
En este mismo sentido, investigaciones realizadas por (O'Hara, 2018) ubican a la
primera empresa familiar formalmente constituida y reconocida por un Estado en Japon

en el afo 578 D.C., misma que corresponde a la compania constructora Kongo Gumi,
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la cual es aun la organizacion familiar mas antigua del mundo con 1.500 afios y que es
administrada por su 402 generacion. La segunda empresa familiar mas antigua es la
hotelera japonesa Hoshi Ryokan, creada en 718 D.C. con casi 1300 anos de existencia
con su generacion 46, seguida por la vinicola francesa Chateau de Goulaine (generacion
30/afio 1000), las italianas, Fonderia Pontificia Marinelli (fabrica de campanas,
generacion 28/afio 1000), Barone Ricasoli (aceites de oliva, generacion 25/afio 1141) y
Barovier y Toso (fabrica de vidrio murano, generacién 20/afio 1295), asi como la
alemana Hotel Pilgrim Haus (generacion 20/afio 1304), la francesa papelera Richard
De-Bas (generacion 19/afio 1326), la joyeria italiana Torrini Firenze (generacion 18/ano
1369), la vinicola italiana Antinori (generacion 19/ afio 1385), los pafios ingleses John
Brooke Sons (generacién 14/afio 1541) y la norteamericana de cereales Tuttle
(generacion 10/ano 1638). En el escenario Latinoamericano, se reconocen como las
primeras empresas familiares a la vinicola chilena Los Lingues que fue creada en 1575,
seguida por la productora mexicana de Tequila José Cuervo desde el afio 1758,
mientras que en Colombia, se registran como las mas antiguas la molinera Tres
Castillos, ingenio azucarero Manuelita, Banco de Bogota, seguros Colseguros,
laboratorio farmacéutico JGB, fabrica de Ceramicas Corona, periddico El Espectador y

cerveceria Bavaria desde 1889 (Revista Semana, 2018).

Coherente con lo anterior, se establece que el numero de empresas familiares
alrededor del mundo es incalculable con un porcentaje cercano al 80% del total de las
organizaciones, las cuales son de vital importancia para el desarrollo econémico y
social, dado que generan aproximadamente el 55% del PIB global y el 65% de los

empleos en cada pais. (Belausteguigoita, 2003).

Otro ejemplo seria Estados Unidos, pais que ocupa el primer lugar en el nimero
de empresas familiares a nivel mundial con un 90% con cerca de 25 millones de
negocios que aportan el 64% del PIB, 62% de empleo, 78% de los nuevos empleos y

son el 35% de las 500 compafiias mas grandes. (Family Bussines Center, 2018).

A lo largo de la historia se reconocen a nivel mundial empresas exitosas
provenientes de familias emprendedoras, donde se reconoce el esfuerzo que realizan
para lograr los grandes resultados con los que hoy en dia cuentan. En El Salvador
existen muchas empresas familiares importantes, donde se han desarrollado familia de

manera personal a profesional, creando empresas solidas a nivel nacional.
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2.1.3 Las Empresas Familiares en El Salvador

El area de las empresas familiares ha sido un tema que practicamente es 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. En
El Salvador existen 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 regulacién de todos los aspectos que permitan que las futuras
generaciones se conviertan en lideres solidos para el crecimiento de estas. Hay que
evitar todos los obstaculos 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.

Nueve de cada 10 empresas salvadoreias, desde la pequefia, mediana hasta la
grande, corresponden a negocios familiares y generan el 65 % de los empleos privados,

indico la Camara de Comercio e Industria de El Salvador.

José Roberto Miranda, miembro de la gremial y director ejecutivo de Miral Sales
& Marketing Consulting, aseguré que “hay que actualizarse” sobre que los negocios
familiares solo corresponden a micro empresas, sino que en realidad abarcan grandes
compaiias y representan el 90 % del parque empresarial del pais.
“Hay que actualizarse porque se ve a las empresas familiares de una forma no relevante,
porque existe un concepto en que las empresas familiares solo son empresas pequefias
y micro, como una sastreria o un taller. Pero no, los negocios familiares son micro,
pequeinas, medianas y grandes empresas que han tenido relevancia en nuestro pais”,
afirmé Miranda. (Miranda, 2019).

En El Salvador, continu6 el ejecutivo, solo el 10 % de los negocios familiares
sobrevive a mas de 25 anos de funcionamiento y llega a traspasarse a sus sucesores.
Para la segunda generacion, unicamente sobrevive el 30% y son aquellas empresas
que “han logrado capacitar a sus hijos en los negocios para que estos sean quienes lo
dirijan”, indicé. Otro 10 % de las empresas familiares logra dar un paso superior y
heredar su inversion a la tercera generacion. Sin embargo, apenas el 4 % de dichos
consorcios llega a una cuarta descendencia, porque no ha decidido dividir, ni vender o
cerrar el negocio. “Las empresas que sobreviven a esta transicion de generaciones es

porque tienen estatutos bien fundamentados” y “los que han podido, a lo largo de los
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afos, capacitar y moldear a sus sucesores de la manera adecuada, para que ellos se

hagan cargo de lo que se han venido creando”, explicé Miranda.

En base a lo anterior es muy importante que se vayan generando herramientas
diversas para garantizar las normas, reglas y procesos que deben estar presente en las

decisiones y acciones de la empresa, ya que, de ello; depende el futuro de esta.

2.1.4 Las Empresas Familiares del Oriente de El Salvador

En esta investigacion se realizara una delimitacion geografica, basandonos solo
en el Oriente del pais, especificamente en la ciudad de San Miguel Centro. Ya que
cuenta con diversas empresas familiares importantes en la zona, con muchos afios de
existencia, como Grupo Lorena, Grupo Lorena empezé en el departamento de San
Miguel en el afo 1981 con una pequefia panaderia que, hasta hoy en dia sigue
conservando su nombre: Pasteleria Lorena, afios después se convirtié en un grupo de
empresas que operan en la zona oriental de El Salvador con cinco marcas: Pasteleria
Lorena, La Tartaleta, Restaurante Don Beto, Fontana Bar y Hotel Villa San Miguel.
También cuenta con dos estaciones de servicio Texaco dentro del departamento de San
Miguel. Las firmas con legado familiar que han logrado con éxito los procesos de
sucesion sin perder el ideal del negocio son las que triunfan. Y en El Salvador los que
hace unos afos eran pequenos emprendimientos, hoy se han convertido en grandes
conglomerados, estos son algunos ejemplos. El Grupo Lorena es un conglomerado de
empresas que opera en la zona oriental de El Salvador, lo inicié dofia Margoth Angulo
de Rodriguez en el garaje de una casa, en 1981, siendo heredado 11 afos despueés por

los cinco hijos que lograron fortalecer las operaciones.

Ahora, Grupo Lorena tiene 800 empleados ylo conforman, pasteleria Lorena
con 20 tiendas, La Tartaleta Bistro (tres sucursales), Don Beto restaurante, Fontana Bar,
hotel Villa San Miguel, restaurante La Puerta del Sol y una estacion de servicio. Raul
Rodriguez, presidente del grupo, dijo que diariamente atienden de 6,000 a 7,000
personas en los diferentes negocios del grupo, pero un 70 % del trafico es para la
pasteleria Lorena. Este grupo, invierte al afio mas de $3 millones en sus operaciones
que incluye una planta de produccion. La apuesta a corto plazo es vender bajo el sistema
de franquicias su marca La Tartaleta para Costa Rica y Panama, exportar el pan
ultracongelado hacia mercados como Estados Unidos y construir su nueva planta de

produccién de pasteles, para atender su demanda y ampliar la que ya tiene hacia otros
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negocios, logrando asi superar el crecimiento del 12 % anual que por ahora generan,

explicé Rodriguez. (Lovos, 2020).

2.1.5 Linea de Tiempo

A lo largo de la historia, las empresas familiares han funcionado sin ser
identificadas, ya que se es toda organizacion familiar trabajando o realizando cualquier
actividad para obtener un beneficio en comun, por lo tanto, es algo que ha existido desde
la prehistoria, sin embargo, a medida han pasado los afios ha venido evolucionando
hasta lo que ahora conocemos, en base a lo anterior se realiza una linea de tiempo

simplificada de las etapas evolutivas de las empresas familiares.

ILUSTRACION 1:

Evolucién de las empresas familiares.

4,000 1,492 1,789 2,000
Ac.
Pre-Historia Edad Media | Edad Moderna | Edad Actual
Contemporanea

Las empresas familiares
inician en Egipto en los
afios 700 AC. Con la
aparicion del imperio y

alianzas entre familias

para mantener el estatus.

Aparicion del Imperio
Romano, 27 AC. Donde
se efectia el poder
politico a manos de un
solo individuo y
aparecen alianzas

familiars estratégicas.

>

Feudalismo y
Burguesia: Importante
para las familias de
clase alta, puesto que
manejaban sus esclavos
y tierras en conjunto
para beneficio propio y

de la familia

Nota. Linea del tiempo sobre la evolucion de las

Capitalismo: Nace este
médelo econémico
> distinto a lo anterior y a

lo acostumbrado, se
propone el libre
mercado y con esto la
oportunidad de formar
las primeras empresas

familiares.

<

Nuevas tecnologias
>naccn y con ello, nuevos
factores para la

constitucion de

empresas familiares

il

empresas familiares, elaboracion

propia.

2.2 ELEMENTOS TEORICOS
Tomando referencias todos los estudios realizados a nivel general sobre Las

Empresas Familiares y sus Principales Desafios (desventajas) se ha desarrollado una

estructura del Marco Tedrico, conteniendo lo siguiente:
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ILUSTRACION 2

Mapa conceptual sobre los contenidos del Marco Teérico.

Marco Tedrico

Dinédmica de la Empresa Empresas Familiares: Protocolo Familiar
Familiar Bases No Econémicas

<
_[ Familia y Empresa Profesionalizacion de Conceptuallzaclén ]
(Historia) ) la Familia
. . N Importancia del )
Ventajas y Dinamicas, Barreras y Protocolo Familiar
| Desventajas de las Relacién Familiar ’
Empresas Familiares) Pilares Base del
b J Sucesion en la Protocolo Familiar |
| | Ciclo de Vida de las Empresa Familiar
Empresas Familiares Objetivos y
~ ’ Plan de Sucesion ] Beneficios del
| | Estructura de Resistencia a la EzptoculofiamiTA gy
Gobierno Familiar Sucesién ~
- - Valor Legal del

K_L\

l—{ Asamblea y Consejo Familiar ] Protocolo Familiar )

Nota. Mapa conceptual. Elaboracion propia.

El marco tedrico de esta investigacion se apoya en diversos enfoques y teorias
que explican los factores que inciden en la continuidad, desarrollo y sostenibilidad de
las empresas familiares, particularmente aquellas de mediano tamafio y del sector
restaurantero. Se abordan cinco variables clave: el conflicto familiar, la sucesion

generacional, la profesionalizacion, el gobierno corporativo y el desarrollo empresarial.

2.2.1 Teorias sobre Conflictos en las Empresas Familiares

Teoria de los Sistemas Familiares:

Segun los autores Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (Gersick, 1997) una
empresa familiar debe comprenderse como un sistema compuesto por tres subsistemas
extras: La familia, la propiedad y la empresa. Los conflictos o problemas surgen cuando
estos sistemas se superponen sin conocer los limites, generando tensiones por cargos
mal definidos, expectativas encontradas o intereses incompatibles con el resto de la

familia involucrada en el negocio familiar.
Teoria de los Roles:

Esta teoria (Katz, 1978) sostiene que el conflicto nace cuando hay ambigtedad

o incompatibilidad entre los roles asignados a los miembros de la empresa. En el caso
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de las empresas familiares, esta ambigliiedad puede ser aun mas frecuente debido a
que los roles familiares y empresariales suelen mezclarse y ocasionar los conflictos.
Teoria del Conflicto Interpersonal:

Propuesta realizada por el autor Deutsch (Deutsch, 1973), nos menciona que los
conflictos personales, si no se manejan adecuadamente, pueden escalar y afectar la
dinamica del grupo familiar/empresarial y la toma de decisiones consecuentemente, y

de manera particular en contextos con vinculos emocionales fuertes como la familia.

2.2.2 Teorias sobre la Sucesion Generacional

Modelo Evolutivo de la Sucesion:

Sharma, Chrisman y Chua (Sharma, 2003) desarrollaron un modelo que describe
la sucesion como un conjunto de procesos estructurados y compuestos por fases:
preparacion del nuevo sucesor, la planificacion, transferencia de poder y evaluacion. A
diferencia de un enfoque tradicional, este modelo enfatiza la importancia de la
planificacion a largo plazo y del desarrollo del liderazgo de la nueva generacién en la

empresa.

Perspectiva de Recursos y Conocimiento:

Segun (Cabrera-Suarez K. D.-P.-A., 2001), la sucesion exitosa depende de la
capacidad de transferir conocimiento tacito, habilidades y cultura organizacional entre
generaciones. En este marco, la sucesion no es solo una cuestion de poder, sino de
continuidad del capital humano.

2.2.3 Teorias sobre la Profesionalizacion en Empresas Familiares

Teoria de la Agencia:

Jensen y Meckling (Jensen, 1976) indican que la profesionalizacion ayuda a
reducir los costos de agencia en las empresas familiares, al separar la propiedad de la
gestion y establecer controles que disminuyen los conflictos de intereses entre familiares

y empleados externos.

Modelo de Profesionalizaciéon Progresiva:

Lansberg (Lansberg, 1999) sugiere que las empresas familiares deben recorrer
un camino hacia la profesionalizacién, comenzando por formalizar procesos, roles y
estructuras organizacionales, hasta incorporar talento externo y adoptar criterios

objetivos en la toma de decisiones.
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2.2.4 Teorias sobre Gobierno Corporativo en Empresas Familiares

Modelo de Gobernanza de Tres Circulos:

Este modelo de Gersick et al. (Gersick, 1997) es un modelo que propone que
una empresa familiar debe implementar mecanismos de gobernanza diferenciados para
cada subsistema (familia, empresa y propiedad), como consejos de administracion

empresarial, asambleas familiares y comités.

2.2.5 Teorias sobre Sostenibilidad y Desarrollo de la Empresa Familiar

Ventaja Competitiva Basada en Recursos (RBV):

Barney, esta autor plantea que los recursos unicos e inimitables, como los
valores familiares, la lealtad y la cohesién interna, entre otros importantes valores
pueden ser fuentes de ventaja competitiva si se gestionan estratégicamente en la

organizacion y familia (Barney, 1991).

Ciclo de Vida de la Empresa Familiar:

La empresa familiar debe enfrentar el ciclo de vida de la empresa familiar
y pasar por varias etapas (inicio, crecimiento, consolidacién y sucesion). En cada
una de estas etapas o fases, hay desafios especiales que deben ser manejados

para sobrevivir a corto y largo plazo, como lo menciona Ward. (Ward, 2004).

Habilidad Dinamica al Cambio:

Teece, Pisano y Shuen sugieren que las empresas familiares necesitan
adquirir la capacidad de ajustarse, renovarse y aprender del cambio constante.
Para la empresa familiar, esta capacidad dinamica significa innovar pero

manteniendo su identidad familiar (Teece, 1997).

2.2.6 Protocolo familiar

Para garantizar, a lo largo de las generaciones, la continuidad de una empresa
familiar es importante considerar reglas, acuerdos y principios entre los socios,
accionistas y familiares, ese es el objetivo principal de un protocolo familiar. Con un
documento de esta naturaleza, es mas sencillo regir las relaciones y gestién de una

empresa. Son acuerdos de suma importancia, especialmente en momentos de retiro o
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muerte de algun miembro o sucesion de puestos, miembros del consejo y propiedad de

las acciones.

¢ Pero como se realiza un protocolo familiar? Es un ejercicio de reflexion y
discusion realizado por los accionistas actuales y futuros, en donde, ademas, es
esencial la participacion de las proximas generaciones, ya que todos van a
comprometerse a cumplir con lo acordado. Es fundamental iniciar el proceso planteando
los temas basicos para debatirlos. A partir de lo anterior, podran prevenir conflictos y
perfilar la empresa hacia una gestion 6ptima. Se debe tener en cuenta que para la
elaboracion del protocolo hay que aprovechar los periodos de unidad familiar y
empresarial, pues el valor del documento no reside en hacer desaparecer conflictos,

sino en identificarlos e intervenir de forma adecuada.

Un protocolo familiar bien realizado aborda aspectos criticos para el
funcionamiento 6ptimo no sélo de la empresa, también de las relaciones familiares. Por

lo anterior es importante considerar algunos puntos clave, por ejemplo:

- Toma de decisiones: se centra en la forma de tomar resoluciones dentro de la
empresa (quién toma la ultima palabra, como se vota, y qué érganos de poder
participan en la toma de decisiones).

- Contrataciéon de familiares: refiere a los criterios para incorporar miembros de
la familia en la empresa, evitando practicas de nepotismo y asegurando una
contratacion basada en méritos.

- Sucesion: planifica de manera adecuada y transparente la transferencia del
liderazgo de la empresa de una generacion a otra.

- Manejo de recursos: establece normas para el uso de los recursos
empresariales. Sirve para evitar la mezcla de finanzas personales y
empresariales.

- Fijacion de prioridades: define como abordar situaciones en las que intereses
familiares y empresariales entran en conflicto.

- Negocios entre familiares: regula la participacion de la familia en negocios
adicionales.

- Propiedad: establece reglas sobre la titularidad de las acciones empresariales

(venta de acciones).

Un protocolo familiar bien establecido, como dije, es una herramienta valiosa

para fortalecer las relaciones familiares pues deja claras expectativas de los miembros
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y promueve la comunicacion entre ellos, abriendo el didlogo y fundando el compromiso

compartido por el bienestar de la empresa. (Rivas, 2023)

2.2.6.1 Beneficios del protocolo familiar en la Empresa

La elaboraciéon de un protocolo familiar puede ser util ya que nos ayuda a
garantizar la armonia y el buen funcionamiento de la empresa, y con ello tener muchos

beneficios para la empresa.

A continuacién, explicamos algunos beneficios mas destacables del protocolo en
la empresa familiar:

- Mejorar la comunicacion en la empresa. Un protocolo familiar nos establece un
marco claro y transparente para la comunicacion entre los miembros de la
empresa. Evita conflictos y asegura que todos los miembros disponen de la
misma informacion.

- Define responsabilidades. El protocolo dentro de una empresa familiar nos sirve
para establecer roles y responsabilidades para cada miembro de la empresa,
esto nos puede ayudar ademas a incentivar la responsabilidad y el compromiso,
con esto también nos asegurarnos que todos estén trabajando juntos para lograr
los objetivos establecidos y evitar conflictos.

- Establece una estructura sdlida que nos ayuda a tomar mejores decisiones. El
protocolo familiar puede ayudar a crear o establecer un proceso claro para la
toma de decisiones en la empresa, para evitar conflictos de intereses propios.

- Ayuda a proteger la empresa. El protocolo familiar ayuda a establecer medidas
para proteger la empresa en caso de problemas como conflictos o peleas que
causen division entre los miembros de la familia.

- Fomenta la sostenibilidad a corto y largo plazo. Un protocolo familiar bien hecho
y establecido puede ayudar a garantizar que la empresa sea sostenible tanto a

corto como largo plazo.

Como se ha establecido en los items anteriores se puede resumir que
el protocolo familiar es una herramienta muy util para garantizar la armonia entre los
miembros familiares y con ello una empresa sana. Puede mejorar también la
comunicacion, la responsabilidad de los miembros y hacer que la toma de decisiones
sea mas funcional para proteger la empresa y la sostenibilidad a corto como largo plazo.
(UIC BARCELONA, 2020).
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2.2.6.2 Aspectos fundamentales del convenio o protocolo familiar

2.2.6.2.1 Prevencion de conflictos

Uno de los mayores problemas que enfrentan los propietarios de empresas
familiares son las disputas internas, que pueden surgir debido a intereses,
expectativas y visiones conflictivas. Si bien los cuentos contrastan con lo normal,
pueden representar una amenaza significativa para el negocio si no se mitigan
adecuadamente. Aqui, el protocolo familiar es una fuente importante de
prevencion. El protocolo familiar define reglas claras y acordadas para la
resolucion de disputas, proporcionando procedimientos de mediacién vy
negociacion predeterminados. De esa manera, las diferencias pueden resolverse
positivamente evitando enfrentamientos innecesarios. Al definir el proceso para
la resolucién de cuestiones clave, incluidas las decisiones estratégicas, la
sucesion o la distribucion de beneficios, el protocolo garantiza que todas las
voces relevantes sean escuchadas de manera profesional y formal. Las pautas
también promueven la escucha y el respeto en todos los niveles de la familia. Al
dar espacio para discusiones francas y empaticas, las familias pueden discutir
asuntos delicados sin alienar su vinculo. Este enfoque proactivo no solo protege
la viabilidad y trayectoria del negocio, sino que también asegura las relaciones
familiares; unidad necesaria para la perpetuaciéon de la empresa. Asi, evitar
conflictos a través de un protocolo familiar cuidadosamente elaborado no solo
significa mantener el negocio estable, sino también preservar la herencia
emocional y psicoldgica de la familia. Esto es critico para su capacidad de florecer

durante cien generaciones.

2.2.6.2.2 Regulacion de la empresa

El protocolo familiar también aborda la organizacion interna de la empresa,
especificando las estructuras y las reglas que supervisaran el funcionamiento del
negocio. Esto implica como los miembros de la familia estan vinculados por roles
y responsabilidades, como se constituyen los 6rganos, por ejemplo, un consejo
familiar, o cuales son los procesos para la toma de decisiones. Estos son
esenciales para prevenir confusiones sobre quién lidera y quién tiene acceso para
tomar decisiones importantes, y para que todos los miembros de la familia
conozcan su lugar en el negocio. El protocolo también puede fijar condiciones

precisas sobre la incorporacién de miembros de la familia en el negocio, dejando
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claro que las principales razones para ocupar puestos de alto nivel son las
habilidades, la formacién y la experiencia profesional, mas que los lazos
familiares. Esto crea una cultura meritocratica y una donde la gestion empresarial
es mas profesional y orientada a resultados. Su proceso de incorporacion de
personas a través de su proceso de contratacién puede incluir cosas como que
los miembros de la familia obtengan experiencia en otro lugar antes de poder
entrar y trabajar para el negocio, requiriendo cierta formacidon para ciertos
puestos.

Otro punto clave de la regulacion es determinar la politica de distribucion
de beneficios, reinversion y salarios, de manera que se haga de manera equitativa
y sostenible. También podria incluir estatutos, estos podrian incluir reglas de
sucesion, que permitan establecer el plan de transicion y puedan prevenir
incertidumbres y disputas en momentos cruciales. En resumen, una regla
empresarial bien articulada con el protocolo familiar no solo organiza las
condiciones internas de la corporacién, sino que también permite Ia
profesionalizacion de la empresa, permitiéndole estar en condiciones de enfrentar

la situacion del mercado, y preservando la armonia y los valores familiares.

2.2.6.2.3 Diversidad de contenidos

El protocolo familiar se refiere a una gran cantidad de cuestiones vitales
para gestionar adecuadamente una empresa familiar. Hay cosas operativas,
como la gobernanza y las finanzas, hasta cosas mas relacionadas con la
convivencia y los valores familiares. Los diversos elementos del protocolo
permiten tener un protocolo rico en contenido, destinado a responder no solo a
las necesidades relacionadas con el negocio, sino también a la consolidacion de
las relaciones y dinamicas familiares. Uno de los elementos mas comunes
cubiertos en el protocolo es el protocolo de sucesién que establece como y
cuando se llevara a cabo el cambio intergeneracional y asegura que sucedera de
manera ordenada y planificada. También contiene pautas para la incorporacion
de miembros de la familia al negocio, criterios objetivos para prevenir situaciones
de interés y profesionalizar el equipo. La distribucion de los productos financieros,
la venta o transferencia de participaciones y la salida de socios familiares son los
otros temas importantes que se regulan combinados, asegurando una

administracion de activos clara y transparente.
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Ademas, el protocolo puede cubrir situaciones mas delicadas, como cémo
lidiar con emergencias empresariales o problemas personales, y crear limites
para tomar decisiones durante tiempos desafiantes. A menudo también aborda
cuestiones culturales y éticas, como los valores principales de la familia, que
sirven como un reflector para todas las decisiones empresariales y refuerzan el
legado de la familia. Con esta gran diversidad de contenidos, el protocolo no solo
sienta las bases para una excelente administraciéon empresarial, sino que también
despierta la sensibilidad de pertenencia y solidaridad de los miembros de la
familia. Esta es obviamente la herramienta mas crucial para la viabilidad futura

de la empresa y la familia.

226.24 Integracion de clausulas

"¢ Qué es un protocolo familiar de efectivo?" Un protocolo familiar de
efectivo es aquel que incluye la incorporacion de ciertas clausulas que regulan
los aspectos importantes tanto de la gestion del negocio como de la relacion
familiar en el negocio. Estas clausulas son herramientas basicas para garantizar
la continuidad intergeneracional y la estabilidad de la empresa familiar, creando
estandares claros y acordados que reducen el conflicto y fomentan la
profesionalizacion. De las mas tipicas se pueden mencionar las clausulas que
regulan la sucesién al liderazgo mismo, estableciendo explicitamente como y
cuando se realizara el cambio de una generacion a la siguiente. Eso comprende
quién deberia ser el sucesor es la primera pieza de ello y luego establecer un
cronograma para conducir a cabo y tener apoyo durante ese proceso para que se
tenga una transicion suave y no contenciosa. También se pueden incluir clausulas
en el mismo documento que dictan la existencia de un derecho de adquisicion
preferente en caso de venta de los intereses familiares, manteniendo asi el control
del negocio dentro del nucleo familiar. Ademas, el protocolo puede especificar
cémo se introduciran nuevos miembros de la familia en el negocio familiar, como
empleados, socios o gerentes. Estas son también disposiciones sobre formacion,
experiencia profesional externa y revisién periddica para asegurar una toma de
decisiones objetivas. Ayuda a mantener la meritocracia y asegura que las
conexiones familiares no pongan en peligro la efectividad operativa. Otros
términos esenciales pueden incluir la resolucién de conflictos; estos podrian ser
mediacion o la intervencién de un comité imparcial, distribucién de beneficios,

filosofia de reinversion de capital y gestion de crisis. Todos estos mecanismos
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dan al protocolo seguridad legal y logran algo. Al incluir esas clausulas en el
protocolo familiar, este ultimo adquiere medidas de contundencia que,
salvaguardando simultaneamente las relaciones empresariales y familiares,
previene que ambas dimensiones estallen juntas de manera armoniosa y

sostenible a largo plazo.

2.2.6.2.5 Vision compartida de la familia y la empresa

Es uno de los principales objetivos del protocolo familiar: establecer una
vision compartida de la familia y la empresa a largo plazo que permita la
continuidad del negocio y el fortalecimiento de las relaciones familiares. 4—El
denominador comun Este vinculo comun es el resultado de equiparar el valor, la
mision y los objetivos empresariales de toda la familia para que un propdsito
compartido guie sus decisiones y acciones. El protocolo es un catalizador, que
ayuda a formalizar esta visidon para que la familia pueda articular expectativas
acordadas sobre el futuro de la empresa. Esto implicaria cosas como los valores
por los cuales se gestionara el negocio, las cosas que desea lograr y el legado
que le gustaria dejar para que sea transmitido a las siguientes generaciones. Al
escribir estas ideas, se corrobora la dedicacién de cada miembro hacia un futuro
definido y unanime. Ademas, el protocolo fomenta la discusion abierta y franca,
asegurando que la familia pueda gestionar asuntos importantes de manera
empresarial y constructiva. Esta estrategia no solo previene conflictos, sino que
es la fuente de trabajo y motor para la creacion de un proyecto compartido que
da una dimensién coherente para cada uno de los miembros. La familia y el
negocio resisten mejor la adversidad cuando todos avanzan colectivamente hacia
objetivos comunes que superan las diferencias personales. El resultado es un
negocio mucho mas fuerte, con vision y direccién, y una unidad familiar mucho

mas feliz que ve el negocio como un agente de su viaje y crecimiento conjunto.

2.2.6.25 Diferencias con el contrato de sociedad

El protocolo familiar es un tipo de documento diferente al contrato de
sociedad, aunque lleno de posibles vinculos con la gestion empresarial. El
acuerdo de sociedad es un contrato entre dos o mas personas para poner bienes,
capital o servicios en comun con el propésito de obtener beneficios econémicos.
Este contrato cubre aspectos técnicos relacionados con el negocio, incluye

contribuciones, participacion en beneficios y derechos y obligaciones en el
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negocio. La familia, en cambio, tiene una vision mucho mas amplia y menos
comercial. El propésito es llegar a un acuerdo sobre reglas y acuerdos que
mantendran el vinculo familiar con el negocio mientras nos permitan tomar
decisiones y gestionar el negocio como cualquier otro ejercicio en la empresa
privada. Aunque el contrato de sociedad esta restringido a aspectos econdémicos
y legales del negocio, el protocolo familiar (o acuerdo) también cubre cuestiones
emocionales, estratégicas y de convivencia que estan especificamente

relacionadas con la familia.

Otra diferencia clave es que, a diferencia de un acuerdo de sociedad, el
protocolo familiar no implica una inversiéon por parte de los firmantes. Mas bien,
el negocio esta bajo la suposicion de que ha sido formado y los participantes
familiares han determinado quién posee qué parte del negocio. EI documento
pretende establecer un marco para la gobernanza empresarial, la resolucion de
disputas, la sucesion y garantizar que la riqueza familiar esté protegida, pero no
pretende entrar en los detalles de como gestionar el negocio. Mientras que el
acuerdo de sociedad esta dedicado al desarrollo de un negocio orientado a
beneficios, el protocolo familiar se trata de la preservacién del patrimonio familiar
y de garantizar la salud tanto del negocio como de las relaciones familiares. Los
dos documentos son mutuamente complementarios, pero abordan diferentes

requisitos y propésitos.

22626 Tipos de Protocolo Familiar

Hay varios tipos diferentes de protocolos familiares, y las empresas
familiares pueden elegir implementar el tipo que mejor se adapta a sus
necesidades, estructura, cultura y objetivos a corto o largo plazo. Algunos de los

mas populares son:

e Protocolo de Gobierno Familiar: Este protocolo regula las normas,
reglas y mecanismos relacionados con la gestion y toma de decisiones
en la empresa familiar. El enfoque esta en la estructura de propiedad,
control y gobernanza y cémo el patrimonio familiar interactia con las

partes de gobierno de Ila empresa, incluidos el consejo de
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administracion, las reuniones familiares y los roles operativos dentro de

la empresa. Puede incluir:

o Elrol de la familia: Reglas al decidir sobre los miembros de la junta
familiar.

o Eleccién de directores.

o Propuestas para asegurar transparencia y buena comunicacion

entre los miembros de la familia y la empresa.

Protocolo de Sucesion Familiar: Este protocolo establecera como se
tratara a la proxima generacion dentro de la empresa. Es uno de los
elementos mas dificiles, pero es lo que representa el mayor riesgo de
fracaso de una empresa familiar, que es la sucesion generacional. Un
plan de sucesion claro puede prevenir disputas familiares y mantener la
continuidad del negocio. Incluye:

o La sucesién del liderazgo de la empresa: reglas claras sobre la

sucesion del liderazgo de la empresa.
o Estrategias de formacion y preparacién para la préxima generacion.

o Criterios de sucesién, habilidades y competencias.

Protocolo de Participacion Familiar: El protocolo de participacién regula

como los miembros de la familia pueden participar en la propiedad y

operacion de la empresa. Este tipo de protocolo puede ayudar a

establecer reglas sobre quién puede ser propietario de la empresa,

como se puede transferir la propiedad y los requisitos para unirse al

negocio familiar. Generalmente incluye:

o Estandares para seleccionar personas que puedan comprar
acciones o tener interés de propiedad en la corporacion.

o Procedimientos operativos para la transferencia de acciones y
compra/venta de intereses.

o Directrices para incorporar nuevos miembros de la familia a la

empresa.

Protocolo de Valores/Cultura Familiar: El propdsito de este protocolo es
enfocar a la familia y ayudar a preservar sus valores y cultura
fundamentales a lo largo de las décadas y generaciones. Establece

pautas y estandares de comportamiento, expectativas morales que
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dirigen tanto las decisiones familiares como las empresariales.

Generalmente incluye:

o Declaracién de misién, vision y valores familiares.

o Reglas de convivencia dentro de la familia.

o Consejos sobre como resolver disputas familiares sin comprometer
la empresa.

Protocolo para la Distribucion de Beneficios a las Familias Ese tipo de

protocolo gestiona cémo los beneficios y dividendos fluyen a través de

los miembros de la familia. Es imprescindible para establecer el

escenario para gestionar las expectativas y prevenir futuras disputas

relacionadas con el uso de la riqueza creada por la empresa.

Generalmente incluye:

o Directrices para la distribucion de beneficios dentro de una familia.

o Politicas sobre como se pagan salarios y compensaciones a los
miembros de la familia empleados en su negocio.

o Acuerdos sobre reinvertir las ganancias en el negocio versus darlas

como dividendos.

Jerarquia de Resolucion de Conflictos en la Familia Esta politica
proporciona un marco para gestionar y abordar cualquier conflicto de
interés que pueda surgir entre la familia y la empresa, y dentro de la
propia familia. Una disputa familiar no gestionada tendra un efecto
negativo en el negocio y, por lo tanto, debe haber un marco en su lugar.
Incluye:

o Estrategias para la mediacion y arbitraje familiar.

o EI proceso de resolver las diferencias entre los miembros de la

familia.
o Procedimientos de intervencion de asesores o consultores externos

Si es necesario.

Politica de Filantropia y Responsabilidad Social Familiar Para algunas
familias empresariales, también existen pautas que rigen su filantropia,
ciudadania corporativa o actividades de compromiso comunitario. Dicho
protocolo permite a la familia actuar de manera coordinada de forma
racional y coherente. Incluye:

o Cobémo contribuir con recursos o tiempo a causas sociales.

o Reglas para los miembros de la familia en donaciones caritativas.
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o Definiciones de los valores y principios que la empresa utiliza para

desarrollar sus acciones de responsabilidad social (RS).

El establecimiento de cada tipo de protocolo familiar debe ser flexible, dado el
desarrollo de la familia y la empresa a lo largo del tiempo. Estos protocolos son
instrumentos esenciales para controlar la dinamica familiar, preservar la unidad
en la familia y hacer que la empresa familiar sea sostenible y prospera a largo

plazo.

2.2.6.2.8 Preguntas frecuentes relacionadas con el protocolo familiar

¢ Qué es un Protocolo Familiar?

Es un conjunto de acuerdos, reglas o condiciones definidas por una
empresa familiar para gobernar la relacion entre la familia, la propiedad y el
negocio mismo, con el fin de asegurar la supervivencia al corto y largo plazo

ademas del éxito del negocio a lo largo de generaciones.

¢ Objetivo principal del Protocolo Familiar?

Busca principalmente prevenir conflictos o discusiones empresariales de
los miembros familiares y garantizar una relacion y comportamientos

disciplinados y con control de la propiedad del negocio.

¢Participantes en la elaboracion del Protocolo Familiar?

Cada miembro de la familia con participacion en el negocio debe participar,
ya sea gerente-propietario e inclusos accionistas pasivos o heredero de la

empresa.

¢ Qué cubre un protocolo familiar?

Bajo un Protocolo Familiar es posible incluir temas como sucesion (gestion
y propiedad del negocio), politicas de empleo familiar, distribucion de beneficios,
resolucion de conflictos, responsabilidades individuales de los miembros de la

familia y criterios para la toma de decisiones.
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¢Seria legalmente vinculante un Protocolo Familiar?

Esta respaldado por una fuerte obligacion moral y en muchos casos se

convierte en parte de una estructura legal general dentro de la empresa.

¢, Qué es un Protocolo Familiar en accion?

Solo puede llevarse a cabo si toda la familia esta de acuerdo, a menudo
con la ayuda de consultores externos. Debe ser revisado y ajustado a medida que

la familia y el negocio evolucionen.

¢ Qué ocurre si se rompen las reglas el Protocolo Familiar?

El Protocolo Familiar no es vinculante por ley, pero no cumplirlo arriesga
disputas internas y luchas en la gestién del negocio. De ahi la necesidad de
establecer mecanismos concretos de resolucién de conflictos y sanciones

deseadas en su ausencia.

2.2.7 Como darles salud y futuro a las empresas familiares

Tarde o temprano, toda empresa familiar enfrenta una misma tension: qué pasa
cuando las nuevas generaciones se involucran en el negocio. También es habitual que
los limites entre la familia y la empresa no estén claros, poniendo en riesgo ambas
estructuras. Para que esta relacién sea saludable es vital que cada espacio pueda
sostener una transformacion cultural hacia un futuro de bienestar afectivo y profesional.
(Okara)

Es normal que las empresas familiares tengan limites difusos entre la familia y la
empresa. Las logicas de un espacio se trasladan al otro y viceversa, por un lado,
encontramos que la billetera de la empresa es utilizada para gastos ajenos al negocio.
Incluso que muchos padres pagan las cuotas del colegio de sus hijos desde las cuentas
de la empresa o para resolver cuestiones de transporte, viajes y hasta alimentacion de

la familia. (Okara)
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2.3 DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE TERMINOS BASICOS Y
VARIABLES

2.31

Empresa Familiar:

Las empresas familiares son una forma organizacional Unica caracterizada por

la relacién entre la familia y el negocio. Segun la teoria las familiares empresariales se

distinguen por la relacion de tres subsistemas o areas fundamentales que son: La

familia, la propiedad y la gestion.

Las caracteristicas principales que definen a una empresa familiar incluyen:

2.3.2

Control familiar estratégico (mas del 50% de la propiedad o derechos de voto).
Participacion multigeneracional en la gestion.
Integracion de valores familiares en la cultura organizacional.

Orientacién hacia la preservacion del patrimonio socioemocional.

Conflicto Familiar:

Se define como una situacion de tension o desacuerdo que surge en el contexto

de las relaciones familiares, caracterizada por:

Divergencia de intereses, valores o expectativas entre miembros de la familia.
Problemas en la comunicacién y toma de decisiones.

Disputas por recursos, poder o control dentro de la estructura familiar.
Desafios en la gestién de cambios generacionales y transiciones familiares.

Tensiones entre los objetivos personales y los intereses colectivos de la familia

En el contexto empresarial familiar, estos conflictos pueden manifestarse

especialmente en:

La gestion de los subsistemas familiar y empresarial.
Los procesos de sucesidén generacional.

La profesionalizacién de las estructuras de gobierno

Para manejar estos conflictos, es importante establecer mecanismos claros de

resolucion y desarrollar protocolos familiares comprehensivos que ayuden a prevenir y

gestionar las situaciones de tension de manera efectiva.

233

Sucesion Generacional:

38



Es un conjunto de procesos estratégicos complejos que implican la transferencia
planificada del liderazgo y direccién de la empresa de una generacion a otra. Este
proceso llamado de “sucesiéon” es uno de los desafios mas importantes y completamente
necesarios que enfrentan las empresas familiares a lo largo de su existencia para lograr

sobrevivir de generacion en generacion.

Los elementos clave de la sucesion generacional incluyen:
- Planificacion sistematica de la transicion.
- Desarrollo profesional de las nuevas generaciones.
- Participacion multigeneracional activa en la gestion.
- Preservacion del patrimonio socioemocional.

- Compromiso con la continuidad empresarial.

Para garantizar una sucesion exitosa, es fundamental implementar:
- Protocolos familiares comprensivos.
- Estructuras de gobierno corporativo familiar y empresarial.

- Procedimientos efectivos para la resolucion de conflictos familiares.

La sucesion debe de verse como un proceso continuo a largo plazo mas que como
un evento unico, enfocado en mantener la estabilidad, existencia y el crecimiento de la

empresa mientras se preservan los valores y la cultura familiar.

2.3.4 Profesionalizacion:

La profesionalizacion en una empresa familiar se puede definir como el proceso
de transformaciéon organizacional que implica la implementacién de estructuras,
sistemas y practicas empresariales formales para mejorar la eficiencia y competitividad

de la empresa. Este proceso incluye varios elementos clave:

Aspectos fundamentales:
- Desarrollo de estructuras de gobierno corporativo formales.
- Implementacion de protocolos familiares comprehensivos.
- Establecimiento de 6érganos de gobierno familiar y empresarial.
- Desarrollo de programas de formacion profesional para las siguientes

generaciones.
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La profesionalizacién busca:
- Separar claramente la gestion empresarial de los asuntos familiares.
- Establecer procesos de toma de decisiones objetivos.
- Implementar sistemas de gestion modernos.
- Incorporar talento profesional externo cuando sea necesario.

- Crear mecanismos formales para la resolucion de conflictos.

Este proceso es fundamental para garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la
empresa familiar y su capacidad para adaptarse a los cambios del mercado y las

disrupciones tecnolégicas.

2.3.5 Gobierno Corporativo:

El gobierno corporativo en una empresa familiar es un sistema estructurado de
gestion y control que establece las reglas, procesos y estructuras para dirigir y
administrar la empresa de manera profesional. Sus componentes fundamentales
incluyen:

- Estructuras formales de gobierno familiar y empresarial.
- Protocolos familiares comprehensivos para la toma de decisiones.

- Mecanismos efectivos para la resolucion de conflictos.

Un buen gobierno corporativo familiar debe:
- Separar la gestién empresarial de los asuntos familiares.
- Establecer procesos de toma de decisiones factibles de manera transparente.
- Garantizar la profesionalizacion de los procesos.

- Facilitar la continuidad del negocio a largo plazo.

Este sistema es fundamental para equilibrar los intereses familiares y de la
empresa, asegurando una gestion profesional que contribuya al éxito y la continuidad
de la empresa a través de las generaciones.

2.3.6 Desarrollo Empresarial:
El desarrollo empresarial en una empresa familiar se puede definir como un

proceso estratégico de crecimiento y evolucion que abarca multiples dimensiones:

Elementos fundamentales:
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- Profesionalizacién de la gestién y estructuras de gobierno
- Implementacion de protocolos y procesos formales
- Desarrollo de capacidades multigeneracionales

- Adaptacion a cambios tecnoldgicos y del mercado

Objetivos clave:
- Garantizar la sostenibilidad de la empresa a largo plazo
- Mantener el equilibrio entre los intereses empresariales y familiares
- Fortalecer la estructura organizacional de la empresa

- Preservar los valores familiares de la empresa

El desarrollo empresarial de una empresa familiar debe considerarse tanto la
dimensién empresarial como todo el grupo familiar, asegurando que el crecimiento no
comprometa la esencia y valores fundamentales de la empresa, mientras se mantiene

la competitividad en el mercado.

2.3.7 Valor legal del protocolo familiar

El protocolo familiar en una empresa es un acuerdo detallado, elaborado
con sumo cuidado, por los miembros de la familia que poseen la empresa. Su
objetivo principal es mantener la cohesidn dentro de la familia y la perpetuidad y
transparencia del negocio familiar. Esta contribucién es un contrato que no esta
descrito en el contenido de las normas legales de las sociedades comerciales.
Sin embargo, este contrato serviria para regularizar y organizar la relacion entre
los miembros de la familia y la empresa, para con ello evitar las interferencias de
ambos lados. Basicamente, este acuerdo es una herramienta crucial para ayudar
a organizar y asegurar que la propiedad y gestion del negocio familiar pase a la

siguiente generacion de manera ordenada y efectiva.
Las empresas familiares suelen enfrentarse a cémo navegar los cambios
generacionales en liderazgo y propiedad. Por lo tanto, es esencial tener una

comprension clara de los elementos basicos de este acuerdo familiar, y el

beneficio de los expertos en el campo.

2.3.8 Mision empresarial

41



La misién de una empresa es una breve descripcion de lo que trata la
empresa; su proposito, su razéon de ser. De otra manera, esta frase puede
informar todas tus decisiones diarias, aclarando qué hace tu empresa, para quién
y por qué razon. En otras palabras, el propdsito de una organizacién no es solo
ganar dinero; es cémo la empresa entrega valor a sus clientes, empleados ya la

sociedad en general.

El vehiculo de una declaracion de mision especifica sirve para dar forma y
enfocar la actividad, sea cual sea esa actividad. Con la visidon hecha concreta, las
prioridades para la organizacion volveran claras; los empleados se sentiran
inspirados y se creara una vision compartida de hacia donde espera ir la

organizacion.

Las empresas impulsadas por una mision son simplemente mejores en
eficiencia, respuesta al cliente y mantenerse firmes ante los choques externos.
Por eso, cuando estés comenzando una nueva empresa, también deberias

comenzar definiendo la misién de la empresa.

2.3.9 Desafios

Un desafio es algo que puede ocurrir en cualquier momento de la vida, es decir
que puede presentarse todos los dias. "En la vida todo el tiempo se tendran desafios y
cambios. Todo el tiempo habran desafios y va a depender de cada persona que

decisiones tomar, qué camino se va a seguir.

2.3.10 Gestion de patrimonios familiares

La gestién de patrimonios se caracteriza por el desarrollo de la estrategia de
inversion, previo analisis tanto de la situacion como del perfil del cliente, con el fin de
cumplir con los objetivos financieros de este, equilibrando sus recursos disponibles y

sus necesidades en el futuro.

2.4 HIPOTESIS

Para probar si existe una relacion cruzada entre las variables, en este
estudio no se propone una hipdétesis porque el objetivo principal no es investigar

si existe una situacién de causa y efecto entre estas, sino presentar una
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propuesta practica con énfasis en la sucesiéon y el crecimiento de un negocio
familiar de tipo mediano en el distrito de San Miguel Centro. A diferencia de una
suposicion que necesita ser probada cientificamente, el documento pretende
hacer un diagndéstico exhaustivo de la situacién de las empresas para orientar,
cuales son los desafios y requisitos especificos que influyen en la continuidad
generacional y el desarrollo sostenible del negocio familiar. Sobre la base de este
conocimiento, crearemos estrategias y recomendaciones a medida para mejorar
la transferencia de mando y control en la agricultura y para mejorar la gestion

empresarial para el desarrollo econdémico y social regional.

Las siguientes preguntas se extraen de los objetivos y metas establecidas

al inicio de este estudio, es decir:
¢, Cuales son los desafios actuales que estan influyendo en la evolucion y
desarrollo de las medianas empresas familiares en el rubro de restaurantes, en

la ciudad de San Miguel?

¢ Cuales son los desafios que enfrentan las medianas empresas familiares

del rubro restaurante en el proceso de sucesion generacional?

¢ Cual es el impacto de no profesionalizar a los miembros de la familia y la

falta de un gobierno corporativo en la sostenibilidad de la empresa familiar?

¢ Qué medidas podrian tomarse para apoyar el crecimiento y la

supervivencia de las empresas familiares del rubro restaurante?
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2.4.1 DEFINICION DE VARIABLES

DEFINICION DEFINICION TIPO /
VARIABLE CONCEPTUAL OPERACIONAL DIMENSIONES INDICADORES INSTRUMENTO
Unidad productiva en E;F;;isr:ztge;:esiﬁr Comp9§icién NPT"GFO de
o la que la propiedad : e familiar familiares en la Cualitativa /
Empresa Familiar /0 gestién recae en Miguel dirigidas por gestion Entrevista
yiod camil miembros de una Participacion en
una famiiia misma familia gestion Afios de operacion
Situaciones de . . Presencia de
desacuerdo entre Problemas identificados Tipo de conflicto conflictos Cualitativa /
Conflicto Familiar miembros de la mediante entrevistas I I .
” o mpacto en la g Entrevista
familia que afectan la con propietarios o y Repercusion en
peracion .
operaciéon decisiones
Proceso de Planificacion Existencia dg plan
Sucesion transferencia del Existencia o no de sucesorio Cualitativa /
Generacional . I?derazgo ala 5 planes de sucesion Prezizzis: del Capacitacién del Entrevista
siguiente generacion sucesor
Implementacion de Uso de manuales,
Profesionalizacién practicas formales y estructuras Formalidad Manuales y Cualitativa /
técnicas en la gestion organizativas, organizativa organigramas Entrevista

empresarial

contratacion externa

Presencia de
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Contratacion
externa

empleados no
familiares

Sistema de normas y

Existencia de juntas,

Numero de
reuniones formales

Gobierno estructuras que rigen reuniones periédicas Estructura de Cualitativa /
Corporativo la gestion de la normas escritas ’ gobierno Documentos Entrevista
empresa familiar normativos
existentes
Proceso de Crecimiento en
- . Incremento en ventas, imi Cualitativa /
Desarrollo crecimiento sostenido , . Crecimiento ventas .
E ial tructurado de | numero de clientes, Entrevista y datos
mpresaria y estructurado de la expansion Sostenibilidad  Nuevos mercados o secundarios

empresa

productos
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

El presente estudio se clasifica como un estudio de tipo exploratorio dado que
su objetivo principal fue generar conocimiento util y practico sobre el proceso de
sucesion en empresas familiares. Este tipo de investigacion se enfoco en identificar
estrategias efectivas que puedan mejorar la continuidad y sostenibilidad de estas

organizaciones a lo largo del tiempo.

Asimismo, el estudio presenta un componente exploratorio, ya que se analizo la
efectividad de diferentes modelos o practicas de sucesion implementadas en empresas
familiares, con el propésito de determinar su impacto en la gestion estratégica y la

sostenibilidad empresarial.

3.2 METODO

Se utilizd el método de investigacion cualitativo, ya que nos permitié un
panorama completo sobre el proceso de sucesidén de empresas por parte de los duefios
de estas, esto nos garantizd un analisis profundo y preciso, porque se obtuvo

informacion directa de los involucrados dentro de la organizacion.

3.3 POBLACION

La poblacion que fue objeto de estudio estd compuesta por las medianas
empresas familiares ubicadas en la zona oriental, con un enfoque particular en el
departamento de San Miguel, Municipio de San Miguel Centro, Distrito de San Miguel,
El Salvador. Se consideraron a los fundadores de estas empresas que cuenten con un
minimo de cinco anos de operacion en el mercado, abarcando solo del sector

restaurante.
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3.4 TIPO DE MUESTREO

El muestreo utilizado para esta investigacion fue muestreo por conveniencia ya
que se eligieron a las empresas de acuerdo con las necesidades de nuestra

investigacion, quienes representaron la poblacién a estudiar.

3.5 MUESTRA

Para la seleccion de la muestra, se empled un muestreo por conveniencia que
nos incorpora como sujetos de analisis a propietarios. Esta seleccion garantizo una
representacion ideal de la dinamica empresarial familiar, facilitando la identificaciéon de

los conflictos que inciden en su desarrollo.

Al tratarse de una investigacion cualitativa, no se busca representatividad
estadistica, sino saturacion teorica. Por lo tanto, se trabajo con 10 entrevistas en
profundidad a propietarios de empresas familiares, o hasta que no surjan nuevas

categorias relevantes para el estudio.

3.6 TECNICAS E INSTRUMENTOS

El método es el camino tedrico, las técnicas constituyen los procedimientos
concretos que se utilizaran para lograr la informacién. 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

S€ van a usar.

Para esta investigacion se realizo la técnica de la entrevista con el instrumento
de la guia de entrevista, ya que se hizo con los propietarios de las empresas o delegados

de estas.
Una entrevista es un método de compilacidon de datos que se basa en formular

preguntas en un orden determinado para recopilar informacion sobre el tema en

especifico.
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En una investigacion las entrevistas suelen ser de naturaleza cuantitativa, sin

embargo, también se puede utilizar para investigaciones de manera cualitativa como lo

es, en esta investigacion. Pero suele ser poco habitual.

Pasos para seguir para lograr realizar las entrevistas:

Definicion de la poblacién:

Son un grupo de personas a las cuales se desea conocer su opinion, se
refiere a las personas que contestaron las entrevistas en nuestra investigacion
ya que son los dueios de los restaurantes.

Seleccion y tamaio 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. Donde fueron
los miembros de la familia que componen la estructura organizacional de la
empresa familiar, especialmente aquellos miembros que tengan un cargo de
direccion en la empresa
Material para realizar la entrevista:

Es importante la preparacion del instrumento (la entrevista), en nuestra
investigacion se utilizoa favor la tecnologia ya que se realiz6é una entrevista cara
a cara e incluso algunas via videollamadas para lograr una conexion con el
entrevistado.

Tratamiento estadistico:

Segun sea el tipo de analisis que desea hacerse, se debe, por lo general,
tener codificadas las respuestas y asi elaborar cuadros y graficos que resalten
los resultados, mediante graficos de barra o circulares. En nuestra investigacion
al tratarse de entrevistas cualitativas no aplico este método de tratamiento, mas
bien se realizé un analisis de cada respuesta.

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

consideradas (conclusiones).

3.6.1 La Entrevista

Se establece una entrevista cara a cara, para obtener todos los detalles e

informacion profunda de la empresa y lograr una conexion con la persona a la cual se

esta entrevistando.
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3.7 ETAPAS DE LA INVESTIGACION

El desarrollo de la investigacion incluyo las siguientes etapas:

1.

Desarrollo del seminario en metodologia de la investigacion.

En esta fase, los participantes aprenden las bases y técnicas fundamentales de
la investigacion cientifica, como el disefio de proyectos, la recopilacion de datos,
y la escritura académica.

Asignaciéon de asesor (a) de especialidad. Se asigna a cada investigador un
asesor experto en el area especifica de su tema de investigacion, quien los
guiara a lo largo del proceso.

Presentacién del problema y tema de investigacion. Los estudiantes presentan
el tema de su investigacion y los problemas que desean abordar, con la finalidad
de recibir retroalimentacion y ajustes iniciales.

Seleccion de la comision evaluadora. Se eligen los miembros encargados de
evaluar el avance de la investigacion, que pueden ser docentes o expertos
externos.

Revision y aprobacion del tema de investigacion. Los temas de investigacion
deben ser revisados y aprobados por la comisién evaluadora, asegurando que
sean viables y relevantes.

Del anteproyecto de la investigacion:

a. Presentacion y revision: El anteproyecto se presenta para una revision
inicial, donde se validan los objetivos, la metodologia y el enfoque del
proyecto.

b. Presentacion, defensa y evaluacion: Posteriormente, el anteproyecto se
defiende frente a la comision para evaluar su viabilidad y calidad.
Desarrollo del trabajo de campo. En esta fase, se lleva a cabo la recoleccion de
datos en el campo, que puede incluir encuestas, entrevistas, observacion o
experimentos, dependiendo del tipo de investigacion.

Del informe final:

Presentacion, revision, defensa y evaluacion: Finalmente, el informe

final del trabajo de investigacion se presenta, se revisa y se defiende ante la

comision evaluadora para la evaluacion final.
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3.7.1 Descripcion de Procedimientos.

Los procedimientos para analizar la informacion se fundamentan en un enfoque
cualitativo. Se utilizé la técnica de la entrevista junto con el instrumento de guia de

entrevista para la recoleccion de datos de los participantes.

El procesamiento de los datos obtenidos a través del cuestionario se llevé a cabo
utilizando la Excel y via telefénica. Los resultados se presentan mediante tablas que
muestran valores absolutos y porcentuales, y se representaron de manera resumida

para facilitar su interpretacion.

Para el analisis de los datos cualitativos, se aplicé un analisis de contenido con
el fin de identificar patrones en las experiencias de los miembros de empresas
familiares. Este enfoque nos ha permitido obtener una comprension profunda de las

dinamicas internas que influyen en el éxito o fracaso de estas organizaciones.

Los métodos de prueba incluyeron la aplicacion del test Chi-cuadrado para
evaluar la relacion entre factores organizacionales y la continuidad del negocio. Ademas,
se ha llevado a cabo un analisis de correlacion para determinar la influencia de los

factores internos y externos en la sostenibilidad de las empresas familiares.

ILUSTRACION 3

TECNICAS DE PROCESAMIENTO DE DATOS (GRAFICAMENTE).

>
Recoleccién Procesamiento Presentacién
de + dela — de los
Datos Informacién Resultados

Nota. Elaboracion propia
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3.7.2 Recoleccidon de Datos o Respuestas

Implica la elaboracion de un plan detallado de procedimientos que conduzcan a

reunir datos con un propésito.

¢ Como se preparan los datos y respuestas para analizar los datos?
Todas las respuestas o los datos obtenidos, previamente codificados, se

transfieren a una matriz de datos, donde se preparan para su analisis.

3.8 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Implica la elaboracion de un plan detallado de procedimientos que conduzcan a

reunir datos con un propésito.

¢ Como se preparan los datos y respuestas para analizar los datos?

Todas las respuestas o los datos obtenidos, previamente codificados, se

transfieren a una matriz de datos, donde se preparan para su analisis.

ILUSTRACION 4

Preparacion de datos para poder analizarlos.

Codificar
las
categorias
de
preguntas

Elaborar Grabar y
el libro Efectuar la guardar los

de codificacién datos en un
codigos archivo

Nota. Elaboracion propia

Paso 1:
Codificar las categorias de preguntas.

Codificar preguntas cerradas: Se asigna un numero a cada respuesta, un
atributo responde a un valor especifico en una variable, para preguntas cerradas de

eleccion unica y dicotdmicas tomamos el siguiente ejemplo.
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¢ Usted trabaja?

o Si

o No

Se puede asignar el numero 1 si responde “Si” y el numero 2 si responde “No”; y
un atributo extra “NR” (No Respondié) como numero 3, este ultimo no aparece en las
posibles respuestas de la “entrevista”, se utiliza nada mas si el entrevistado obvia o no

responde alguna pregunta.

En otras respuestas que exploran variables de acuerdo o desacuerdo los atributos
(coédigos) pueden ser:
1 = De acuerdo
2 =En desacuerdo
3

= Indiferente

La codificacién de preguntas abiertas, primero estas deben ser respondidas para
luego establecer lo siguiente:
- Asignarle un codigo a cada respuesta.
- Establecer clases o tipos de respuestas.
Después de codificado las respuestas o atributos de las variables de interés, se

realiza el paso numero 2.

Paso 2:
Se establecen los cédigos bajo un “Libro de Codigos”.

Este es un documento donde se describe la localizacion de las variables o
respuestas y los codigos asignados a dichos atributos que la componen, teniendo la
funcionar de orientar el proceso de codificacion y localizar e interpretar las variables
durante el analisis de los datos.

Este libro de cédigos puede realizarse en Excel siempre que cumpla con 2
funciones tales como:

- Guie el proceso de codificacion.
- Guie para localizar variables e interpretar datos durante el analisis.
Paso 3:
Efectuar fisicamente la codificacion (Tabular Datos).
Aqui lo que se realiza es agrupar y estructurar todos los datos obtenidos en la

investigacion de campo.
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Paso 4:
Guardar datos, para luego analizarlos.

En este paso se definen las herramientas y programas estadisticos para el
procesamiento de datos, habiendo programas para el almacenamiento de datos como,
las hojas de célculo (Excel), etc. Es de vital importancia elegir el que se adapte a las
caracteristicas de nuestra investigacion y datos obtenidos y ademas sea practico de

utilizar.

Paso 5:
Sacar las conclusiones y recomendaciones.
Conclusiones:
En este paso se deberan sacar las conclusiones o reflexion final del trabajo de
investigacion y debera contener cuatro puntos esenciales los cuales son:
- Por cada objetivo especifico debera existir una conclusion
- No se debe existir informacion o temas nuevos que no se hayan
abordado en la investigacion.
- Es necesario escribir un parrafo introductorio para iniciar, con el fin de
contextualizar al lector.

- Manejar una extension moderada.

Recomendaciones:

Las recomendaciones son items que van de la mano con las conclusiones de la
investigacion, en algunos casos se redactan sin hacer una distincion una de la otra.
Ademas, en este apartado condensaremos aquellas recomendaciones o0 sugerencias
que se originaron durante el proceso de la investigacion, estas sugerencias tienen que
ver con diversos aspectos relacionados con la tematica investigada. Los cuales deberan
tomar en cuenta los siguientes aspectos:

- Recomendaciones desde un punto de vista académico y metodoldégico.
- Deberan ser recomendaciones practicas.

Adicional a lo anterior, este apartado puede tener una extension de una pagina.
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Paso 6:
Presentar la propuesta.

En este apartado hacemos enfatizamos al ultimo objetivo especifico, que sera
plantear una propuesta de solucion al factor problema de la investigacion estudiada, con
el objetivo de brindar una solucién al planteamiento del problema estructurado en el

documento.
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3.9 MATRIZ OPERACIONAL

Variables

Dimensiones

Indicador

item del Instrumento

Datos Demograficos

Informacion basica de

la entrevista

Fecha de la entrevista

1. Indique la fecha en la cual se esta realizando esta

entrevista

Caracteristicas de la

Empresa Familiar

Tiempo de existencia

de la empresa

Antigiedad de la empresa

familiar

2. ;Cuantos afos tiene de fundada su empresa familiar?

Estructura
Organizacional

Familiar

Participacion familiar en

la estructura

Numero de miembros familiares

en la estructura organizacional

3. ¢ Cuantos miembros de la familia pertenecen a la

estructura organizacional de la empresa y por qué?

Cargo dentro de la

empresa

Cargo desempefiado por el

entrevistado

4. ; Qué cargo posee dentro de la empresa?

(Expliquenos un poco)

Relaciones Familiares

en la Empresa

Conflictos familiares
relacionados con la

empresa

Existencia de conflictos entre
miembros de la familia en

temas empresariales

5. ¢ Ha existido alguna disputa con los miembros de su

familia, donde el motivo ha sido temas de la empresa?
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Resolucion de

conflictos

Estructura

Estrategias adoptadas para
resolver conflictos familiares

relacionados con la empresa

Presencia de una estructura

6. ¢, Qué ha hecho para que los conflictos empresariales

no afecten la relacion familiar?

Gestion y Regulacion

de la Empresa

Familiar

Valores y Cultura

organizacional que
regula la relacion

Familia-Empresa

organizacional formal para la
regulacién de la relacion

familiar y empresarial

7. ¢ Existe alguna estructura organizacional que regule

ambas fuerzas (Familia - Empresa)?

Resolucion de
conflictos

organizacionales

Medidas tomadas para
solucionar conflictos dentro de
la estructura organizacional de

la empresa

8. Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura
organizativa de la empresa familiar ; Qué ha hecho para

solventarlos?

Organizacional

Valores familiares y

organizacionales

Valores promovidos dentro de

la familia y la empresa

9. ¢ Qué valores aplican o han inculcado a los miembros

de la familia y organizacion?

Toma de Decisiones

Proceso de toma de

decisiones

Métodos de toma de decisiones
y su impacto en la relacion

Familia-Empresa

10. ¢ De qué manera toman las decisiones y cuanto

influyen estas en la relacion Empresa-Familia?
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Crecimiento profesional

Opiniones sobre el crecimiento

11. En cuanto al crecimiento profesional, en qué

y expansion profesional dentro de la medida esta de acuerdo o en desacuerdo con lo
Crecimiento y empresarial empresa familiar siguiente”
Expansion Posibilidad de

expansion familiar en

nuevos negocios

Interés en crear nuevas

empresas familiares

12. ; Qué probabilidades hay de querer crear otra

empresa que involucre familia?
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3.10 TABLA DE CODIGOS POR COLORES

En este apartado se realiza una categorizacion de temas relevantes para la
investigacion creando una lista de codigos por colores y con ello se lograra marcar
las respuestas de los entrevistados. Enfocandonos en los factores clave que nos

serviran para el estudio.

TABLA 1

Tabla de codificacion por colores

Categoria Color
Existencia de una estructura
o Azul
organizacional
Funciones definidas dentro de la .
Gris
empresa
Disputas familiares Rojo
Sin disputas familiares Verde
Creacion de otros negocios con familia Café
programa existente de sucesion y/o
- Celeste
protocolo familiar
programa no existente de sucesion y/o
- Ocre
protocolo familiar
Satisfecho con el crecimiento
profesional, empresarial dentro del Morado
negocio familiar
Resolucion de disputas familiare
mediante dialogo, valores y buena Naranja

comunicacion

Nota: Cuadro de codigo por colores, para la identificacion de respuestas.

58



CAPITULO 4: HALLAZGOS EN LA INVESTIGACION

4.1 PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1.1 Analisis de Datos

Entrevista realizada a propietarios o encargados de empresas familiares del

departamento de San Miguel.

4.1.2 Entrevistas Realizadas

EMPRESA: TOROLOMO

1. ¢Cual es su nombre?

Torolomo

2. ¢;Cuantos aios tiene de fundada su empresa familiar?

8 afnos

3. ¢Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)
Encargada de comunicaciones y creadora de contenido.
Ser la encargada de comunicaciones y creadora de contenido en Torolomo significa
crear y mantener la voz y la imagen de la marca. Implica crear contenido visual y escrito,
conectar con la comunidad, mantener una linea de comunicacion coherente y
estratégica, y hacer que la experiencia Torolomo se viva también fuera del restaurante,

a través de redes y otros canales.

4. ;Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de la
empresa y por qué?
El chef principal Antonio Reyes y la gerente general Licda. Verénica Gamero,

son una pareja de esposos y fundadores de la marca.

5. ¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo ha
sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)

Nunca han habido disputas familiares.
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6.

10.

¢ Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacién
familiar?

Desde el inicio, establecimos una separacion clara entre lo personal y lo laboral.
Las decisiones empresariales son tomadas por los duefios (la pareja fundadora), y cada
colaborador tiene funciones bien definidas. Esto ha evitado que existan conflictos que

trasciendan al plano familiar.

¢(Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)?

Si. Aunque es una empresa familiar, contamos con una estructura
organizacional funcional: los propietarios toman las decisiones estratégicas, y el equipo
administrativo apoya en la operatividad diaria. Esta claridad en los roles permite un buen

equilibrio entre familia y empresa.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la empresa
familiar ; Qué ha hecho para solventarlos?

Priorizamos la comunicacion directa, el respeto y la objetividad. Cada situacion
se aborda con madurez, buscando soluciones que beneficien al equipo y a la empresa.
El liderazgo de los fundadores garantiza decisiones imparciales y enfocadas en el bien

comun.

. ¢ Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y organizacion?

Los principales valores que promovemos son: respeto, responsabilidad, trabajo
en equipo, compromiso, honestidad y pasién por lo que hacemos. Estos principios

guian tanto las relaciones internas como el servicio que ofrecemos a nuestros clientes.

En cuanto al crecimiento profesional, ;en qué medida esta de acuerdo o en

desacuerdo con lo siguiente?

a. Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
™ De acuerdo.
b. Mi  familia estda comprometida con mi desarrollo profesional.

Totalmente de acuerdo.

C. Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.
De acuerdo.
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d. Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.
De acuerdo.

e. Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.
De acuerdo.

11. ¢, Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
Si bien el enfoque actual esta en fortalecer Torolomo, no descartamos la
posibilidad de emprender en el futuro otro proyecto familiar. Creemos que, con la

experiencia adquirida y una buena estructura, es posible seguir creciendo juntos.

12. ; Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al
momento de solventar conflictos?
No, no contamos con un plan de sucesion, seria bueno tenerlo, ya que nos puede

ayudar a tomar mejores decisiones y reglas para todos.
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EMPRESA: GRUPO CAMPESTRE

¢Cual es su nombre?
Mi nombre es Sergio Romero. Actualmente, me desempefio como director general

del Grupo Campestre.

¢Cuantos anos tiene de fundada su empresa familiar?
Nuestra empresa, Pollo Campestre, fue fundada en 1987, por lo que llevamos 38
anos operando con orgullo y compromiso en El Salvador.

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)

Soy el director general del Grupo Campestre. Mi funcion es liderar la direccion
estratégica del conglomerado, velar por el crecimiento sostenible del negocio, coordinar
las operaciones de nuestras diferentes unidades empresariales, y asegurar que los

valores con los que fuimos fundados sigan guiando nuestras decisiones diarias.

¢Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de la
empresay por qué?

Desde nuestros inicios, somos una empresa familiar. Mis padres, los fundadores,
nos inculcaron desde jovenes el valor del trabajo y la visidbn de crecimiento colectivo.
Mis hermanos y yo participamos activamente en areas estratégicas del grupo, lo cual ha
permitido mantener la esencia familiar, al mismo tiempo que profesionalizamos la

operacion.

¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo ha
sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)

No. Siempre hemos procurado mantener una comunicacién abierta y respetuosa.
Las decisiones importantes se toman en conjunto, y nos enfocamos en lo que es mejor

para el grupo y sus colaboradores.

¢Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relaciéon
familiar?

Desde el principio establecimos limites muy claros entre lo personal y lo profesional.
Cada uno tiene responsabilidades bien definidas, y se respeta la estructura organizativa.
Esta separacion ha sido clave para que las diferencias laborales no afecten nuestra

relacion familiar.
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7.

10.

¢(Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)?

Si, contamos con una estructura funcional consolidada. El Grupo Campestre reune
diferentes empresas con objetivos complementarios, como Pollo Campestre, Avicola
Campestre, Panaderia Sinai, entre otras. Cada empresa tiene su equipo administrativo
y operativo, pero bajo una direccién estratégica comun. Esta estructura nos ha permitido

crecer sin perder el enfoque ni la cohesién.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la empresa
familiar, ; qué ha hecho para solventarlos?

Priorizamos el dialogo y la objetividad. Nos esforzamos por escuchar todos los
puntos de vista, valorar el bien comun y tomar decisiones desde la madurez profesional.

Cuando se presenta un reto, lo enfrentamos como equipo.

¢ Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y organizaciéon?
Promovemos el respeto, la honestidad, el compromiso, la pasién por servir, y la
responsabilidad social. Estos valores han sido la base de nuestra cultura organizacional

y nos han acompafado en cada etapa del crecimiento.

En cuanto al crecimiento profesional, ;en qué medida esta de acuerdo o en

desacuerdo con lo siguiente?

a. Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
™ De acuerdo.

b. Mi  familia estda comprometida con mi desarrollo  profesional.
Totalmente de acuerdo.

C. Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.
& De acuerdo.

d. Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.
™ De acuerdo.

e. Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.

De acuerdo.
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11. ¢ Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
Ya lo hemos hecho. Grupo Campestre se ha diversificado en diferentes sectores y
todos han sido proyectos familiares. Creemos firmemente en el emprendimiento y en el
trabajo en equipo como familia. Si surge una nueva oportunidad, y se alinea con nuestra

vision y valores, sin duda la consideraremos.

12. ; Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al
momento de solventar conflictos?

Si, contamos con un plan de sucesion.
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EMPRESA: EL BARRILITO

¢ Cual es su nombre?

Licda. Meybell Aracely Martinez

¢Cuantos anos tiene de fundada su empresa familiar?

39 anos

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)

Subgerente, tengo a cargo las compras y la Mercadotecnia.

¢Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de la
empresay por qué?

Pertenecemos 3 miembros familiares por decisién propia.

¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo ha
sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)
Si, mayormente es dificil separar el tema familiar-empresarial a la hora de tomar

decisiones; interfiere mucho el grado familiar y la experiencia.

¢ Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacién
familiar?

Respetar las jornadas y areas laborales que corresponden a cada miembro.

¢(Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)?

Si existe.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la empresa
familiar, ; qué ha hecho para solventarlos?

Mayormente, dado que existen jornadas y areas previamente asignadas, es de poca
vez que exista conflicto entre los miembros, ya que cada uno sabe qué rol le

corresponde y cémo solventarlo dentro de la jornada laboral.
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9. ¢Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y organizaciéon?

Responsabilidad, honestidad, empatia, lealtad, compromiso.

10. En cuanto al crecimiento profesional, ;en qué medida esta de acuerdo o en

desacuerdo con lo siguiente?

a.

Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
Totalmente De acuerdo.

Mi  familia estda comprometida con mi desarrollo profesional.
Totalmente de acuerdo.

Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.

@ De acuerdo.

Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.
 De acuerdo.

Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.

Totalmente acuerdo.

11. ¢ Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?

Estamos Trabajando en ello. Probabilidad muy alta.

12. ; Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al

momento de solventar conflictos?

No, no contamos con un plan de sucesion o algo parecido
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EMPRESA: GRUPO LORENA

¢ Cual es su nombre?
Mi nombre es Raul Rodriguez. Actualmente soy el presidente del Grupo Lorena,

una empresa familiar con raices profundas en el oriente de El Salvador.

¢ Cuantos ainos tiene de fundada su empresa familiar?
Nuestra historia comenz6 en 1981, cuando mis padres abrieron una pequefa
pasteleria en San Miguel. Hoy, con mas de 40 afios de trayectoria, hemos

evolucionado en un grupo empresarial solido, con presencia en varios sectores.

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)

Como Presidente del Grupo Lorena, lidero la estrategia general del grupo. Mi
labor principal es asegurar la cohesion entre nuestras unidades de negocio, promover
la innovacion sin perder nuestras raices familiares y fortalecer continuamente la

estructura que nos ha permitido crecer durante cuatro décadas.

¢Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de la
empresay por qué?

Actualmente, mis hermanos y yo conformamos el nucleo activo de la segunda
generaciéon. Cada uno desempefia un rol especifico en la organizacion: Lorena lidera
el area de produccion, Juan Carlos es nuestro Director General, y yo me encargo de
la presidencia. Nuestra participacion familiar asegura que se mantenga la vision con la

que se fundo la empresa y que el crecimiento sea sostenible.

¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo
haya sido temas de la empresa?

No hemos tenido disputas como tal. Naturalmente, surgen diferencias de criterio
en algunas decisiones, pero siempre las abordamos desde el respeto, el didlogo y con

el foco en lo que es mejor para la empresa y la familia.

¢ Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacién
familiar?

Desde el principio establecimos una estructura organizativa clara, con funciones
bien delimitadas. Esto nos ha permitido actuar de manera profesional, incluso dentro
del entorno familiar. También valoramos mucho la comunicacion constante y el respeto

mutuo, lo cual ha sido clave para mantener la armonia en ambos ambitos.
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10.

(Existe una estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia —
Empresa)?

Si. El Grupo Lorena esta conformado por varias empresas complementarias,
cada una con su equipo de trabajo, lideres operativos y procesos definidos. Aunque
como familia mantenemos la direccion estratégica, respetamos la autonomia de cada

unidad, lo cual permite una gestion ordenada y equilibrada.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la empresa
familiar, ¢ qué ha hecho para solventarlos?

Apostamos por el dialogo directo, con apertura y transparencia. Escuchamos
todas las opiniones, analizamos los escenarios de forma objetiva y buscamos
soluciones que fortalezcan al grupo. No dejamos que los conflictos se acumulen; los

enfrentamos de forma oportuna y con madurez.

¢Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y
organizacion?

Nuestra empresa se ha construido sobre valores como el respeto, la honestidad,
la responsabilidad, el trabajo duro y la pasion por servir. Estos valores no solo los
aplicamos en la familia, sino que los transmitimos a todo nuestro equipo. Creemos

firmemente que una cultura organizacional soélida es clave para el éxito a largo plazo.

En cuanto al crecimiento profesional, ;en qué medida esta de acuerdo o en
desacuerdo con lo siguiente?
a. Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
De acuerdo.
b. Mifamilia esta comprometida con mi desarrollo profesional.
Totalmente de acuerdo
c. Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.
De acuerdo
d. Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.
De acuerdo
e. Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.
De acuerdo
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11.

12.

¢ Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
Como grupo ya hemos demostrado nuestra capacidad de diversificacion,
incursionando en hoteleria, gastronomia, panaderia, y mas recientemente en
servicios. Siempre estamos abiertos a nuevos proyectos que representen
oportunidades de crecimiento, tanto a nivel empresarial como familiar. Nuestra vision

es seguir innovando sin perder la esencia que nos ha traido hasta aqui.
¢Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al

momento de solventar conflictos?

Si, contamos con un plan de sucesion y reglamentos internos para todo.
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EMPRESA: EL SOPON MIGUELENO

¢ Cual es su nombre?

Rosa Hernandez

Antigliiedad de la empresa familiar:
12 Afos.

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)
Administradora y Encargada de Relaciones con Clientes.
Se encarga de coordinar las operaciones diarias del restaurante, supervisar al
personal, gestionar la atencion al cliente y garantizar que la experiencia
gastrondmica sea consistente. Ademas, promueve la marca en redes sociales y

organiza actividades especiales para fidelizar clientes.

Miembros de la familia en la estructura organizacional y motivo:

El chef principal y fundador, Don Carlos Martinez, y su esposa, la sefiora
Rosa Hernandez, gerente general, son los responsables de la administracion y la
propuesta gastronémica. Sus dos hijos apoyan en areas de atencion al cliente y

caja.

Existencia de disputas familiares por temas empresariales:
No se han presentado disputas familiares que afecten el funcionamiento de

la empresa.

Estrategias para evitar que los conflictos empresariales afecten la relacién
familiar:

Han establecido reuniones semanales para tratar Unicamente temas de
trabajo, dejando los asuntos familiares fuera de ese espacio. Cada miembro tiene

funciones especificas y se respeta la toma de decisiones segun el rol asignado.

Estructura organizacional que regule familia y empresa:

Si. Aunque es un negocio familiar, cuentan con una estructura
organizacional donde los propietarios se encargan de la toma de decisiones
estratégicas, mientras que un equipo de cocineros, meseros y cajeros se encarga

de la parte operativa.
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8. Manejo de conflictos dentro de la estructura organizativa:

Los conflictos se resuelven mediante dialogo directo y buscando siempre el

beneficio del cliente y del equipo. La prioridad es mantener un ambiente laboral

positivo y profesional.

9. Valores inculcados a la familia y a la organizacioén:

Respeto, responsabilidad, trabajo en equipo, servicio al cliente, compromiso,

honestidad y amor por la cocina tradicional.

10. Opinién sobre el crecimiento profesional:

a.

Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
De acuerdo.

Mi  familia esta comprometida con mi desarrollo profesional.
Totalmente de acuerdo.

Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.

De acuerdo.

Estoy satisfecho con la formacién laboral que me aporta mi organizacion.
De acuerdo.

Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.

De acuerdo.

11. Posibilidad de crear otra empresa familiar:

Por el momento, el esfuerzo esta centrado en consolidar y expandir “El

Sopodn”, pero a futuro se contempla la idea de abrir una sucursal o emprender en

otro proyecto gastronémico bajo el mismo concepto de cocina casera.

12. ;Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al

momento de solventar conflictos?

No, no contamos con un plan de sucesion o algo parecido.
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EMPRESA: ASADOS DEL CAMPO

¢Cual es su nombre?

Mi nombre es Mauricio Hernandez.

¢Cuantos anos tiene de fundada su empresa familiar?
Tenemos 6 afios de estar sirviendo a nuestros clientes en San Miguel y la

zona oriental.

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)

Soy el fundador y Coordinador de Produccion y Logistica. Mi trabajo incluye
planificar la produccion diaria de platillos, coordinar la compra de insumos,
supervisar la parrilla y asegurar que cada preparacion cumpla con nuestros
estandares de calidad. También me encargo de coordinar la entrega de pedidos

para eventos y domicilios.

¢Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de
la empresa y por qué?

En el negocio trabajamos tres miembros de la familia: mi hermana Maria
Fernanda Hernandez, quien es la administradora y lleva el control financiero; mi
sobrino Kevin Hernandez, encargado de redes sociales y marketing; y yo. Nos
involucramos directamente porque creemos que la confianza y el compromiso

familiar son claves para el éxito.

¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo
ha sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)

Si, hemos tenido diferencias, sobre todo con mi hermana Maria Fernanda,
cuando se trata de invertir en nuevo equipo o hacer cambios al menu. Pero siempre

resolvemos hablando y buscando el beneficio del negocio.

¢Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacion
familiar?

Desde el inicio establecimos horarios y espacios especificos para tratar
temas de trabajo. Evitamos hablar de la empresa en reuniones familiares y
tomamos las decisiones importantes en consenso para que todos estemos de

acuerdo.
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7.

10.

¢Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)?

Si. Aunque somos un negocio familiar, tenemos un organigrama claro: yo
estoy en la Direccion General y Produccion, mi hermana en Administracion y mi

sobrino en Marketing y Ventas. Esto nos ayuda a evitar confusiones.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la
empresa familiar, ;qué ha hecho para solventarlos?

Analizamos los problemas con datos concretos como ventas, costos y
comentarios de clientes. Esto nos ayuda a tomar decisiones objetivas y no basadas

solo en opiniones personales.

¢Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y
organizacion?

Puntualidad, respeto, compromiso con la calidad, honestidad, servicio al
cliente y mejora continua. Son valores que hemos mantenido desde el inicio y que

nos diferencian de otros negocios.

En cuanto al crecimiento profesional, ¢en qué medida esta de acuerdo o en

desacuerdo con lo siguiente?

a. Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
Totalmente de acuerdo

b. Mifamilia esta comprometida con mi desarrollo profesional.
De acuerdo

c. Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.

Totalmente de acuerdo

d. Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.

De acuerdo.

e. Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.

De acuerdo.
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11. ¢ Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
Si, en el futuro me gustaria abrir un local especializado en carnes ahumadas
para diversificar nuestra oferta y llegar a mas clientes, siempre manteniendo el

concepto de negocio familiar.
12. ; Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al

momento de solventar conflictos?

No, no contamos con un plan de sucesién o algo asi.
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EMPRESA: EL ASADOR

¢ Cual es su nombre?

Mi nombre es Jorge Armando Lopez.

¢Cuantos anos tiene de fundada su empresa familiar?

Este afio cumplimos 10 afos desde que abrimos E/ Asador.

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)

Soy el propietario y gerente general. Mi trabajo abarca supervisar todo el
funcionamiento del negocio: desde seleccionar las carnes y proveedores, hasta
coordinar al personal y atender personalmente a los clientes en ocasiones
especiales. También participo en la parrilla, sobre todo en eventos importantes,

porque me gusta mantener la esencia del negocio.

¢ Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de
la empresa y por qué?

Trabajamos cuatro miembros de mi familia. Mi esposa, Carolina Martinez,
es la encargada de la administracién y la contabilidad. Mi hijo mayor, Luis Lopez,
se ocupa del marketing y de las redes sociales. Y mi cuiado, Ricardo Martinez,
coordina el area de logistica y abastecimiento. Todos estamos involucrados porque
confiamos en nuestras capacidades y queremos mantener la identidad familiar del

negocio.

¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo
ha sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)

Si, hemos tenido algunas diferencias, sobre todo en temas de expansion y
contratacion de personal, pero siempre logramos resolverlas con reuniones vy

escuchando las opiniones de todos.

¢ Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacion
familiar?

Hemos acordado que los temas del negocio se discuten solo en reuniones
de trabajo y no en reuniones familiares. Esto nos ayuda a separar lo personal de lo

laboral y mantener un buen ambiente en ambos espacios.
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7.

10.

11.

¢Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)?

Si. Tenemos una estructura bien definida: yo soy el director general, mi
esposa esta en administracion y finanzas, mi hijo en marketing y redes, y mi cufiado

en logistica y abastecimiento.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la
empresa familiar, ;qué ha hecho para solventarlos?

Cuando surge un conflicto, lo evaluamos con datos reales como ventas,
costos y satisfaccion del cliente. Esto nos permite tomar decisiones mas objetivas

y no actuar solo por emociones.

¢Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y
organizacion?
Los valores que mantenemos son calidad en el servicio, honestidad, respeto,

trabajo en equipo, disciplina y pasion por la cocina a la parrilla.

En cuanto al crecimiento profesional, ¢en qué medida esta de acuerdo o en
desacuerdo con lo siguiente?
Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
De acuerdo.
Mi  familia estda comprometida con mi desarrollo profesional.
Totalmente de acuerdo.
Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.
De acuerdo.
Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.
De acuerdo.
Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.
De acuerdo.

¢ Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
En el futuro me encantaria crear una linea de productos de carnes
marinadas y salsas artesanales para vender en supermercados, aprovechando la

experiencia y el prestigio que hemos ganado con El Asador.
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12. ; Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al
momento de solventar conflictos?
No, no contamos con un plan de sucesion o algo parecido, solo reglamentos

internos de conducta, etc.
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EMPRESA: LA PASTELERIA

¢ Cual es su nombre?

Mi nombre es Xiomara Castro.

¢Cuantos anos tiene de fundada su empresa familiar?
La Pasteleria tiene 8 afios desde que abrimos nuestras puertas en San

Miguel.

¢ Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)

Soy la propietaria y gerente general. Me encargo de supervisar la
produccién, seleccionar insumos de calidad, coordinar al equipo y atender pedidos
especiales de clientes. También participo personalmente en el disefio de pasteles

y la creacion de nuevas recetas.

¢ Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de
la empresa y por qué?

Actualmente trabajamos tres miembros de mi familia. Mi hermano se
encarga de la parte administrativa, otro familiar apoya en el area de ventas, y yo
dirijo la produccién. Lo hacemos asi porque confiamos en nuestras capacidades y

queremos mantener el toque artesanal y la identidad familiar del negocio.

¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo
ha sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)

Si, como en cualquier negocio familiar, hemos tenido diferencias en temas
como precios o inversiones, pero siempre logramos llegar a acuerdos conversando

y escuchando todos los puntos de vista.

¢ Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacion
familiar?

Hemos acordado que las decisiones y discusiones del negocio se traten solo
en las reuniones de trabajo y no en reuniones familiares. Esto nos ayuda a separar

lo personal de lo profesional.
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10.

11.

¢ Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)?

Si, contamos con una estructura definida: yo estoy a cargo de la direccién
general, un familiar coordina el area administrativa y otro supervisa las ventas y

atencion al cliente.

Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la
empresa familiar, s qué ha hecho para solventarlos?
Revisamos la situacién con datos concretos como ventas, costos y opiniones

de clientes para tomar decisiones mas objetivas y evitar actuar por emociones.

¢Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y
organizacion?
Los valores principales son calidad, creatividad, honestidad, respeto,

puntualidad y compromiso con el cliente.

En cuanto al crecimiento profesional, ;en qué medida esta de acuerdo o en
desacuerdo con lo siguiente?
a. Estoy satisfecha con mi crecimiento profesional actual.
De acuerdo.
b. Mifamilia esta comprometida con mi desarrollo profesional.
Totalmente de acuerdo.
c. Estoy satisfecha con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.
De acuerdo.
d. Estoy satisfecha con la formacién laboral que me aporta mi organizacion.
De acuerdo.
e. Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional.
De acuerdo.

¢ Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
Me gustaria en el futuro abrir una cafeteria anexa a La Pasteleria, donde

podamos ofrecer nuestros postres junto con café gourmet y bebidas especiales
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12. ; Cuentan con algun programa de sucesion o protocolo con el que se rijan al
momento de solventar conflictos?
No, no contamos con un plan en si pero si con reglamento interno, tanto para

empleados, como para gerentes, jefes, etc.
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4.2 ANALISIS DE LAS CATEGORIAS DE ENTREVISTAS

TABLA 2:

Tabla de respuestas

Respuestas
Categoria Color
Generales

Si cuentan con una

Existencia de una estructura Al estructura
zZu

organizacional organizacion dentro

de la empresa

Todos los miembros
de la familia que
Funciones definidas dentro
Gris laboran en la
de la empresa _
empresa tienen sus

roles definidos

Como en toda familia
y negocio hay
conflictos y se han
Disputas familiares Rojo tenido, sin embargo
se trata de
solventarlos de la

mejor manera

No se tienen
conflictos (Grupo
Lorena)

Sin disputas familiares Verde

Si se tienen otros
negocios familares,

Creacion de otros negocios Café creando asi un grupo
afé

con familia familiar empresaria,

los que no tienen

otros negocios aparte
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del actual, si estan
dispuestos a abrir en
el futuro con la

familia.

programa existente de

Si contamos con un

protocolo y plan de

sucesion y/o protocolo Celeste .
- sucesion (Grupo
familiar
Lorena),
programa no existente de No cuentan con un
sucesion y/o protocolo Ocre protocolo familiar o
familiar plan de sucesion
100% de los
Satisfecho con el entrevistados si se
crecimiento profesional, sienten satisfechos
_ Morado o
empresarial dentro del con el crecimiento
negocio familiar profesional y personal
dentro de la empresa
Resolucion de disputas
familiare mediante dialogo, . o a
Naranja Sin identificar

valores y buena

comunicacion

Nota: Tabla de respuestas mas comunes a las entrevistas realizadas.
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4.3 ANALISIS GENERAL DE LA INVESTIGACION

Gracias a la clasificacion de colores podemos identificar en las respuestas del
entrevistado aquellos factores importantes que se deben de tomar en cuenta para un buen

manejo de conflictos y desarrollo de la empresa familiar.

Se han realizado entrevistas a propietarios, fundadores o gerentes de las empresas
familiares objeto de esta investigacion, donde se identifican de manera general los

siguientes datos importantes.

Es importante identificar que la mayoria de las empresas entrevistadas (80% de
ellas) aun tienen la direccion del fundador, lo que nos lleva a concluir que es la primera
generacion y por lo tanto es importante poder desarrollar un buen plan de sucesion que

garantice la sobrevivencia de estas a largo plazo.

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 comunicacién
y la falta de horarios establecidos para el trabajo en el caso del personal gerencial o
direccion 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.

En El Salvador existen pocas empresas consultoras o instituciones que intervienen
en desarrollar estas empresas (familiares), 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 solidos
para el crecimiento de estas. Hay que evitar todos los obstaculos 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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4.3.1 Datos Generales

TABLA 3

Datos generales de Empresas Familiares

Empresa

Antigluedad

Entrevistado / Cargo

Miembros familiares

Torolomo

8 afnos

Encargada de

comunicaciones

Antonio Reyes (Chef
fundador), Veronica Gamero

(Gerente)

Campestre

38 afos

Sergio Romero —

Director General

Fundadores, hijos y
hermanos en areas

estratégicas

El Barrilito

39 afos

Meybell Aracely

Martinez — Subgerente

3 miembros familiares

Grupo

Lorena

40+ anos

Raul Rodriguez —

Presidente

Segunda generacion:
hermanos en diferentes

areas

El Sopoén

12 afos

Administradora

Fundador, esposa y 2 hijos

Asados del

Campo

12 afos

Mauricio Hernandez —

Fundador

Hermana y sobrino

El Asador

10 anos

Jorge Armando Lopez —

Propietario

Esposa, hijo y cufiado

La Pasteleria

8 afnos

Xiomara Castro —

Propietaria

Hermano y otro familiar

Nota: Tabla de resumen general de datos de las entrevista realizadas a duefios,

fundadores o gerentes de empresas familiares.
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Resumen:

Se puede identificar que dentro de las empresas entrevistadas obtenemos
informacion de vital importancia como el tiempo de existencia, donde se identifica que en
Su mayoria son empresas jovenes, que no superan los 20 afos de existencia, por lo tanto
no han tomado la decision de crear un plan de sucresion, no valorando la importancia de

este a futuro o en el momento menos inesperado ante el deceso de la direccion actual.

La mayor parte de los entrevistados estan 100% involucrados en el negocio familiar,
teniendo cargos como directores, gerentes e incluso produccion, tomando asi las

decisiones que la empresa requiera n cada momento.

4.3.2 Conflictos y Resolucion

TABLA 4

Resumen de conflictos que han tenido las empresas familiares objeto de esta

investigacion.
Empresa ¢ Existen disputas? Estrategias de resolucion
Torolomo No Separacion clara entre personal y laboral
Campestre No Comunicacion abierta y respeto
El Barrilito Si Respetar jornadas y roles
Grupo Lorena No Dialogo y estructura organizativa clara
El Sopoén No Reuniones semanales solo de trabajo
Asados del Campo Si Consenso y decisiones basadas en datos
El Asador Si Reuniones con datos reales
La Pasteleria Si Revisién objetiva con datos y dialogo

Nota: en esta tabla se presentan de manera resumida los conflictos identificados en la

entrevista realizada.
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Resumen:

En resumen se obtiene que el 50% de las empresas objeto de estudio han tenido
problemas o conflictos al momento de tomar decisiones importantes, pero se han creado
diversas metodologias o estrategias que han ayudado a resolverlos de la mejor manera sin

que estos problemas afecten el desarrollo empresarial.

Se obtiene tambien informacién importante que servira para proponer un protocolo

familiar para que estos conflictos se reduzcan grandemente en el furturo.

4.3.3 Valores Familiares y Organizacionales

TABLA 5

Valores que las empresas familiares objeto de estudio practican.

Empresa Valores

Respeto, responsabilidad, trabajo en equipo, compromiso,

Torolomo . .
honestidad, pasién
Respeto, honestidad, compromiso, pasion por servir,
Campestre N .
responsabilidad social
El Barrilito Responsabilidad, honestidad, empatia, lealtad, compromiso

Respeto, honestidad, responsabilidad, trabajo duro, pasién por
Grupo Lorena _
servir

Respeto, responsabilidad, trabajo en equipo, honestidad, amor por

El Sopén :
la cocina
Asados del . . _ . .
Puntualidad, respeto, compromiso, honestidad, mejora continua
Campo
El Asador Calidad, honestidad, respeto, trabajo en equipo, disciplina, pasion

] Calidad, creatividad, honestidad, respeto, puntualidad,
La Pasteleria )
compromiso

Nota: Estos son los valores que identifican a las empresas familiares.
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Resumen:

Los entrevistados se sienten conformes con los valores implementados hasta el

dia de hoy, ya que ayudan a que el desarrollo, comunicacion y relacion de los miembros

de la familia y colaboradores en general sea efectiva.

4.3.4 Crecimiento Profesional

TABLA 6

Resumen de crecimiento profesional de los miembros de las familias empresarias objeto de

esta investigacion.

Crecimiento Compromiso . Formacién Futuro
Empresa . - Oportunidades .
profesional familiar laboral profesional
Totalmente De
Torolomo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
de acuerdo acuerdo
Totalmente De
Campestre De acuerdo De acuerdo De acuerdo
de acuerdo acuerdo
Totalmente Totalmente De Totalmente de
El Barrilito De acuerdo
de acuerdo de acuerdo acuerdo acuerdo
Grupo Totalmente De
De acuerdo De acuerdo De acuerdo
Lorena de acuerdo acuerdo
) Totalmente De
El Sopén De acuerdo De acuerdo De acuerdo
de acuerdo acuerdo
Asados Totalmente Totalmente de De
De acuerdo De acuerdo
del Campo de acuerdo acuerdo acuerdo
Totalmente De
El Asador De acuerdo De acuerdo De acuerdo
de acuerdo acuerdo
La Totalmente De
] De acuerdo De acuerdo De acuerdo
Pasteleria de acuerdo acuerdo

Nota: Resumen de crecimiento, compromiso y oportunidades de las empresas familiares.



Resumen:

En las empresas entrevistadas, se observé que tanto a nivel personal como
empresarial existe satisfaccion con las metas alcanzadas, lo que ha contribuido a

consolidar negocios considerados competitivos y relevantes para empleados y socios.

Asimismo, las personas confirmaron que ante la posibilidad de emprender un nuevo
negocio familiar, hay confianza en su viabilidad debido al nivel de profesionalizacion y la

convivencia existente entre los miembros.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES / RECOMENDACIONES Y
PROPUESTAS

5.1 CONCLUSIONES

- La metodologia cualitativa que se puso en practica para obtener la informacién de
primera mano de las empresas familiares a través de la entrevista, 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
acompanada de la observacion detallada de la historia de la empresa, del
funcionamiento a lo largo de los afos nos permite arribar a conclusiones diferentes

enfocadas en sus ventajas y fortalezas con las que cuentan.

- En general, los hallazgos confirman que los conflictos no desaparecen en las
empresas familiares, pero su impacto se mitiga cuando se implementan reglas
claras, estructuras organizativas y espacios formales de dialogo, como se
identifica en la mayoria de empresas entrevistadas, donde estas tratan de tener
espacios especificos para tratar y discutir temas importantes, logrando asi una

resolucion.

- Las empresas familiares entrevistadas muestran que la definiciéon de funciones
y roles claros dentro de la organizacion es un elemento clave para mantener el
equilibrio entre lo familiar y lo empresarial. Esto ha permitido separar lo personal
de lo laboral, reduciendo posibles conflictos y al haberlos solventarlos de la

mejor manera.

- Un rasgo comun es la satisfaccion con el crecimiento profesional de los miembros de
la familia, quienes reconocen el apoyo mutuo y las oportunidades de desarrollo que
brinda el negocio. Esto refleja que el emprendimiento familiar no solo genera ingresos,
sino también aprendizaje y sentido de pertenencia. La mayoria de las empresas
expresan una vision de crecimiento y diversificacion, ya sea mediante la apertura de
nuevas sucursales, la ampliacion de la oferta o la incursidén en nuevos sectores. Este
aspecto evidencia que, pese a los retos, existe confianza en la sostenibilidad del

modelo familiar.
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Las empresas con mayor trayectoria (como Campestre, El Barrilito y Grupo Lorena)
destacan por un mayor nivel de profesionalizacién y diversificacion, lo que demuestra
que la continuidad en el tiempo depende de la capacidad para adaptarse sin perder la
esencia familiar, esto puede servir para aquellas empresas que aun no han transferido
el liderazgo a una nueva generacion, creando un plan de sucesion y protocolo familiar

para tener claro los procesos y pasos a dar.

La conclusidn general es, que a pesar de que los factores que afectan el desarrollo
de las medianas empresas familiares en el rubro restaurante de la ciudad de San
Miguel, son conflictos internos, se ha identificado que se ha logrado una mitigacién de
estos, sin embargo no dejan de existir es por ello que se proponen procesos y
protocolos que ayuden a las empresas a tomar las mejores decisiones y 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 problematica 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.

Es importante destacar que las empresas familiares son muy importantes para la
economia local, nacional e internacional, por lo tanto es necesario que estas tengan
reglas internas que ayuden al buen funcionamiento y control de empleados, finanzas,
directivos al momento de la toma de decisiones, por lo tanto se realiza una propuesta
de protocolo familiar y plan de sucesion para que los directivos con anticipacion y

apoyo de todos empiecen a desarrollarlo.
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5.2 RECOMENDACIONES

- Se recomienda la implementacion de un protocolo familiar a las empresas que no
cuentan con ello, con esto garantizaremos que la resolucion ante cualquier conflicto

sea mas clara y efectiva ya que se tendran reglas por cumplir y seguir.

- La implementacion 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 familia 'y

la empresa.

- Es importante que dentro de la empresa familiares los fundadores vayan preparando
para el tiempo de su retiro, ya que se identifico que la mayorita de empresas aun
siguien siendo lideradas por su fundador, no han pensado a futuro de quien o quienes
mantendran el legado vivo, el cual puede ser voluntario o forzado al sucesor idoneo
que le dara continuidad al negocio familiar, este debera administrar o dirigir la empresa
por los siguientes 25 o 30 afos, por lo tanto, deben de tener 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 erréneas 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.

- Es importante profesionalizar las estructuras organizacionales de la empresa familiar,
a pesar de que se identica buena comunicacién entre los miembros es de vital
importancia garantizar la comunicacion clara, abierta y transparente y ademas se
separan los roles familiares con los laborales, creando una relacion profesionalizada

entre toda la familia.

- 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,
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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.

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

organismos.

La mayoria de las empresas familiares crecen por el esfuerzo y disciplina de su lider,
patriarca o matriarca que, sin una formacion especializada en la administraciéon de
negocios, impulsaron su actividad a base de talento, instinto y creatividad, pero para
que una empresa sea mas competitiva hoy en dia, es importante estar al dia en el
sector e invertir en la optimizacion del negocio. Una de las principales causas de
desapariciéon o quiebra de un negocio familiar es que después de la retirada de sus
fundadores originales se pierde el conocimiento, cambian los enfoques del negocio o

entran personas no calificadas en puestos estratégicos.

Si se desea que la empresa familiar sobreviva a largo plazo, es muy recomendable
invertir en el crecimiento profesional del personal para mejorar el negocio y prevenir el
proceso de sucesion de la empresa, creando planes debidamente estructurados para
que la seleccién del proximo sucesor no sea de improviso, mas bien sea planificada y

con claro conocimiento de todas obligaciones, deberes y funciones del negocio.
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5.3 PROPUESTA DE LA ELABORACION DE UN PROTOCOLO FAMILIAR

RESUMEN EJECUTIVO
PROTOCOLO FAMILIAR

EN FAVOR DE MEDIANAS EMPRESAS FAMILIARES DEL RUBRO RESTAURANTE
DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL, EL SALVADOR

Introduccion
El protocolo de la Empresa Familiar es una herramienta cuyo objetivo principal es
regular las relaciones empresariales, econémicas y profesionales entre los miembros de la

familia empresaria, mediando el compromiso obtenido por consenso.

Se ha identificado que la mayoria de las empresas familiares entrevistadas no
cuentan con este protocolo, a pesar de que afirman que, al haber conflictos entre los

miembros, estos toman las mejores decisiones en conjunto

Garantizamos principalmente la continuidad familiar en la empresa, facilitando su

gobernabilidad y funcionamiento para las generaciones actuales y futuras.

Otorga ademas certeza respecto al camino a seguir y trata de equilibrar los
aspectos que comprende la naturaleza estructural de este tipo de empresas; familia y
empresa. El modelo del protocolo familiar que se expone a continuacion es aplicable a las
PYMES medianas en adelante, ya que este tipo de empresas son en su mayoria de gran
cantidad de empleados y se necesita un ordenamiento, regulacién para un buen

funcionamiento.

La empresa familiar tiene enorme importancia econémica, 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
problemas derivados principalmente de su informalidad, de la falta de profesionalizacion,
falta de planeamiento de la sucesion, de la inexistencia de canales idoneos de
comunicacion y, fundamentalmente, de la confusion de limites, de fondos y de roles entre
la familia y la empresa. Ademas, como cualquier tipo de empresa, tiene el reto de mantener

su competitividad, rentabilidad y por ende su continuidad en el tiempo.
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Por lo tanto, en base a dichos retos se realiza la propuesta de este protocolo familiar
basandonos en empresas familiares de categoria restaurante siento estas medianas
empresas, para poder mantener el desarrollo y funcionalidad de estas a lo largo del tiempo,

generacion tras generacion.

MODELO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Los miembros de la familia “A” que suscriben este Protocolo Familiar son titulares
de la totalidad de las acciones de la empresa “B” que fundé (fundador de la empresa), en
el ano “C”, la cual en la actualidad (fecha de la firma de este protocolo) sigue siendo
administrada por el fundador (de ser el caso) / es administrada por (nombre del nuevo

administrador).

Los firmantes de este documento, conscientes de la importancia que este tiene,
para la familia y para la sociedad en general, asegura la continuidad del grupo empresarial
familiar, han llevado a cabo un ejercicio de reflexién conjunta y sincera, por propia voluntad
e iniciativa. Poniendo en comun ideas que permitan conjugar las necesidades de la familia
con las exigencias del futuro desarrollo de la empresa, deseando que las soluciones y
pautas adoptadas queden debidamente expresadas y acordadas en el presente

documento.

La finalidad principal de este protocolo familiar es lograr que la familia y la empresa
formen un solo bloque cohesionado, unido por lazos de afectividad, conciencia social y
profesionalidad; que las normas que se establezcan resuelvan al mismo tiempo las
inquietudes o necesidades legitimas de los miembros de la familia. Atendiendo sobre todo
a los aspectos relevantes de su educacion como accionista, para prevenir, que aspectos
puramente familiares o personales puedan afectar a los criterios profesionales que deben

regir la gestién y direccion de la empresa de la cual forman parte.

La familia libremente determina obligarse a cumplir tales normas y pautas de
actuacion firmando el protocolo, confiando que; con el tiempo y por su sensatez, las normas

se conviertan y se incorporen a la tradicion familiar.

Dichas normas establecidas en este protocolo, se modificaran o actualizaran
ateniendo a la experiencia que resulte de su aplicacion concreta, por voluntad expresa de
la familia y siguiendo el mecanismo previsto en este documento, incorporando otras

normas que resuelvan situaciones nuevas o no previstas, que vayan apareciendo como
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consecuencia del desarrollo natural de la familia o de la empresa misma; y de la necesidad
de adaptar cualquiera de ambas a las exigencias y circunstancias del momento en que

cualquier situacion nueva surja.

El objetivo de los firmantes es dar a este PRIMER PROTOCOLO FAMILIAR un
contenido constituyente y contractual que recoja el compromiso comun de todos los
miembros de la familia sobre los aspectos fundamentales. De acuerdo con este caracter,
los aspectos mas especificos de cada circunstancia que pueda suceder en la practica diaria
y que no estén regulados en este protocolo, deberan resolverse a la luz de la pautas y

principios que en él se hayan establecidos.

Los firmantes de este protocolo son conscientes que; a partir de él, sus relaciones
mutuas inician una etapa mas reflexiva y formalizada, compatible con el clima de confianza

y del respeto que hasta el presente han caracterizado la relacion familiar.

ARTiCULOS

Articulo 1°: Ambito de Aplicacién

a) Ambito Subjetivo

1.1 Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente protocolo

todos los miembros del grupo familiar que suscriben este documento.

1.2 Quedaran también obligados a su cumplimiento todos los miembros de la familia
que mediante la adquisicion de participaciones de la empresa se conviertan en

miembros de esta.

1.3 Los miembros del grupo familiar adoptaran las medidas legales oportunas para
asegurar que la adquisicion de participaciones de la empresa por miembros de
la familia mediante negocios juridicos exija de los adquirentes el compromiso

ineludible de someterse a las normas del Protocolo Familiar.

1.4 Los miembros del grupo familiar daran a conocer a sus descendientes las

normas del Protocolo Familiar y el espiritu y principios que las inspiran y les
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1.5

1.6

ensefaran a familiarizarse con ellas, adoptando las medidas educativas que
consideren necesarias.

Adoptaran las medidas legales que sean necesarias para asegurar que la
titularidad de las participaciones y derechos sobre la empresa se conserve en
manos de la familia.

En particular, los miembros del grupo familiar adoptaran los acuerdos sociales
necesarios para incorporar a los estatutos de la sociedad una prestaciéon
accesoria que obligue a todos los socios a firmar el Protocolo Familiar y su

incumplimiento inhabilite al socio para ejercer su condicidn social.

b) Ambito Objetivo

1.7

1.8

1.9

Quedan sujetas al presente Protocolo las participaciones sociales de la sociedad
o cualquier derecho sobre las mismas o sobre el capital o beneficios de la citada

sociedad.

Quedan también sujetos a él los derechos sobre las participaciones que, directa

o indirectamente, ostente la sociedad sobre otras entidades.

Quedaran también sujetos los derechos sobre las participaciones de entidades

que en el futuro se incorporen al grupo empresarial.

Articulo 2°: Valores de La Familia

a) Culturay Tradiciones de la Familia — Empresa

2.1

La cultura y tradiciones de la familia con relacién a la empresa, iniciadas por la
primera generacion y continuadas por las siguientes, han constituido el pilar
fundamental de su desarrollo. El grupo familiar desea que esta cultura siga viva
entre las futuras generaciones, pero no como un legado rico e inamovible sino
evolucionando constantemente para adaptarse a las exigencias, valores y

sensibilidades de cada momento y lugar.
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2.2

23

24

2.5

2.6

La cultura familiar se forma mediante el didlogo y el debate interno, analizando
experiencias propias y ajenas, constituyendo la tabla de valores comunes y
dejando opinar a todos los integrantes de la familia. En las reuniones familiares
y societarios la opinion de los miembros de mayor edad se tendra siempre en
cuenta con la importancia, consideracién y respeto que se merecen.

Los padres ensefiaran a sus descendientes la historia y tradiciones de la
empresa, de la familia y los mantendran debidamente informados de los
proyectos y resultados de aquella en funcion de su grado de madurez, de su
edad y circunstancias les permita compartir. Los padres pondran los medios
necesarios para conseguir que sus hijos valoren y aprendan a querer y a respetar

a la empresa.

Es aconsejable progresar en la creacion de mecanismos que fomenten el interés
de los hijos por la empresa para lograr, aunque no trabajen directamente en ella,
que se sientan integrados e informados de su desarrollo, de sus proyectos y de

sus resultados.

En pro de conseguir que los hijos tomen contacto con la empresa familiar y
conozcan sus actividades, los padres podran enviarlos a que realicen practicas
en sus plantas industriales, almacenes u oficinas, de ser posible con la edad de

estos.

Los miembros del grupo familiar, con la participacién de la familia, editaran un
texto consensuado en el que se recoja la historia narrada de la empresa y de la
familia incluyendo la mencién de los valores mas significativos de su cultura

interna. El texto se difundira entre todos los miembros de la familia.

b) Unidad y Consenso Familiar

2.7

Las decisiones se adoptaran buscando el mayor grado de consenso posible. Aun
asi, se comprende que la singularidad natural de las personas haga muy dificil
coincidir sistematicamente en la toma de decisiones, por o que sera necesario
convivir e impulsar el desarrollo de la empresa admitiendo que existen puntos de

vista no coincidentes o incluso encontrados.
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2.8

2.9

No obstante, lo anterior, el debate interno y las diferencias que surjan entre
miembros de la familia no deben trascender a terceros. Los firmantes del
Protocolo cuidaran de mantener la unidad de criterio cuando se manifiesten en
publico o en privado y las decisiones que se adopten por las mayorias

establecidas se apoyaran incluso para quienes no las hubieran secundado.

Si las diferencias existentes en el seno del grupo familiar afectaran de manera
relevante a la convivencia familiar y entorpecieran o hicieran muy compleja o
incomoda la toma de decisiones en la empresa y esta situacion se consolidara
después de haber tratado de superarla mediante procesos de mediacion
objetivos, el grupo familiar dedicara sus mejores esfuerzos para adquirir o hacer

adquirir la participacion del miembro o miembros familiares en minoria.

c) Profesionalidad y Solidaridad

2.10

2.11

212

213

La empresa se regira aplicando criterios estrictamente profesionales. La familia
hara abstraccion de sus intereses personales cuando tome decisiones
empresariales y procurara que la administracion y gestion de la empresa se
organice atendiendo al interés social y no el familiar, persiguiendo la creacioén

de riqueza a largo plazo.

La empresa tomara en cuenta los derechos de sus accionistas y procurara

retribuirlos como en el mercado lo hagan otras empresas similares.

El grupo familiar, en la medida de sus posibilidades, ayudara a los miembros
de la familia que lo soliciten a conseguir sus aspiraciones profesionales. Los
miembros de la familia cuya conducta, comportamiento o esfuerzo personal no
sean consistentes con las peticiones que formulan, no tendran derecho a

obtener esta ayuda. D. Liderazgo y transparencia.

La administracion y direccion de la empresa se confiaran a las personas mas
idoneas debido a sus conocimientos, cualidades y capacidad de liderazgo. La

direccion ejecutiva de la empresa se confiara a una sola persona.
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2.14 La confianzay la delegacion deberan coexistir con un esquema de informacion
sistematico que asegure la transparencia de la gestion y permita el seguimiento

oportuno y completo de los resultados de la empresa.

Articulo 3°: El Consejo de Familia

3.1

3.2

Mision del Protocolo:
Se crea el Consejo de Familia con la misién principal de cuidar y asegurar
la buena convivencia familiar y la aplicaciéon de los principios y normas del Protocolo

Familiar.

Miembros:

El Consejo de Familia estara integrado por los siguientes miembros: los
fundadores, los cabezas de rama familiar y tres personas ajenas al grupo familiar y
de reconocido prestigio empresarial, profesional, cultural, etc. y que acrediten una
trayectoria de honestidad y profesionalidad, los cuales deberan ser propuestos por
algun miembro de este Consejo y aceptados unanimemente por el resto de los
miembros del que lo integran. Los fundadores formaran parte del Consejo hasta que
por voluntad propia decidan desvincularse o existiera algun motivo legal o de otra
indole que les impidiera ejercer con normalidad su funcion. Los cabezas de rama
familiar podran ir acompafados, cada uno, por una persona de la familia que elijan.
Formaran parte del Consejo, en tanto ostenten tal condiciéon (a diferencia de los
acompanantes que ejerceran mientras lo disponga el cabeza de rama familiar que
los hubiera designado). Es recomendable que se establezcan rotaciones en los

miembros del Consejo, con objeto de ampliar el circulo de familiares involucrados.

3.3 Requisitos para ser miembro:

Podran acceder al Consejo de Familia, ademas de los fundadores, los
cabezas de rama familiar y las tres personas ajenas al grupo familiar, los miembros
de la familia en quienes concurran y se mantengan las siguientes condiciones:

3.3.1 Tener cumplidos los dieciocho afos.

3.3.2 Poseer una licenciatura nacional o extranjera, salvo cuando no hubiera

ninguno que reuniera esta condicién de entre los miembros de la familia.
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3.3.3

Si en alguna rama familiar no existiera cabeza o no hubiera ningun miembro
mayor de edad, podra elegirse como representante a la persona que ejerza
la patria potestad de alguno de sus miembros, mientras persistiera esta

circunstancia y fuera aceptado por el resto del Consejo de Familia.

3.4 Funciones especificas:

Las funciones del Consejo de Familia son las necesarias para llevar a cabo

su mision. A manera de orientacion se pueden enumerar las siguientes:

3.4.1

3.4.2

3.4.3

3.44

3.4.5

3.4.6

3.4.7

Impulsar la aplicacion del Protocolo y desarrollar sus previsiones.

Recabar informacién sobre la marcha y resultados de la empresa.

Transmitir a la Direccién las sugerencias que formulase la familia con la
finalidad de mejorar la calidad de la gestion empresarial, la armonia y
convivencia entre los integrantes de la familia o el cumplimiento de deberes
0 normas contenidas en este Protocolo.

Administrar y gestionar las obligaciones de tutela en la formacion vy
orientacion profesional de las jovenes familiares establecidas en el

Protocolo.

Intervenir en la planificacion de la sucesion, evaluando las distintas
posibilidades que puedan darse y fijando pautas sobre los requisitos que
deban darse para acceder a la misma, tomando en consideracion las

decisiones de cada aspirante al respecto.

Supervisar y proponer la realizacion de practicas laborales dentro del grupo

par parte de la familia o sus descendientes.

Establecer una metodologia de resolucion de conflictos, basada en la

negociacion, la mediacion o el arbitraje.
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3.5 El presidente:

3.6

3.7

El Consejo de Familia elegira en su seno, por unanimidad, a un presidente
quien ejercera el cargo durante cuatro afios, salvo que renuncie voluntariamente a él
o sea removido del mismo por el Consejo de Familia que podra tomar la decision, por
mayoria, en cualquier momento. En ningun caso podra ejercer de presidente quien
sea primer ejecutivo o presidente de la empresa. En el supuesto de que no hubiera
unanimidad para designar a la persona que deba asumir la presidencia, ejercera de
presidente, durante un periodo de dos afos, el miembro del Consejo de Familia de
mayor edad de entre los que no hubieran ejercido como presidente anteriormente.
Transcurrido dicho periodo, el presidente cesara y quedara nombrado como tal quien
le siga en edad de entre aquellos que no hubieran ejercido. Y asi sucesivamente,

hasta que el Consejo por unanimidad tome otra decision.

El Secretario:

El Consejo de Familia elegira por mayoria, un secretario de entre sus
miembros quien ejercera el cargo durante cuatro afos, salvo que renuncie
voluntariamente a él o sea removido del mismo por el Consejo de Familia que podra
tomar la decisién, por mayoria, en cualquier momento. En ningun caso podra ejercer
de secretario quien sea primer ejecutivo o presidente de la empresa o presidente del
Consejo de Familia. A falta de acuerdo se seguira el procedimiento de nombramiento
rotatorio establecido en el parrafo 3.5. 3.7 Funcionamiento. El Consejo de Familia se
reunira necesariamente con caracter ordinario cuatro veces al ano. También se
reunira cuando lo convoque el presidente o lo soliciten al menos dos de sus
miembros. La convocatoria sera cursada por su presidente, de forma oral o escrita,
con una antelacion de quince 15 dias y con indicacion de los puntos del orden del
dia. lgualmente, seran validas las reuniones realizadas sin previa convocatoria si
asisten a ella, presentes o representados, todos los miembros del Consejo de
Familia. Las reuniones podran realizarse en cualquier lugar. El presidente debera
sufragar con cargo a la empresa los gastos de desplazamiento y estancia incurridos

por los miembros del Consejo como consecuencia de su asistencia a reuniones.

Representacion:

Las reuniones quedaran validamente constituidas sea cual sea el numero
de miembros que asistan a ellas en primera y Unica convocatoria. Sélo sera valida la
representacion efectuada a favor de personas que tengan la condicion de miembros

del Consejo de Familia.

101



3.8 Debates:

El debate de las reuniones estara dirigido por el presidente quien decidira el
orden de intervenciones vy fijara las reglas que considere oportuno seguir en cada
caso en funcién de las circunstancias que se den. El presidente favorecera la
participacién de todos los miembros y velara por mantener un clima de sinceridad y

dialogo.

3.9 Votaciones y adopcion de acuerdos:

Cada miembro del Consejo de Familia tendra un voto. El presidente ostentara
un voto en caso de empate. Las votaciones seran orales y publicas; no obstante,
cuando la decision afecte a personas concretas, el presidente o dos miembros del
Consejo, podran establecer que sea de aplicacién el voto secreto. Los asuntos en

que sea necesario realizar votacion, requeriran una mayoria para su aprobacion.

3.10 Representacion y ejecucion de acuerdos:

El presidente tendra todas las facultades de representacion, administracion y
disposicidbn que sean necesarias para ejecutar las decisiones adoptadas. El
presidente podra delegar sus facultades a cualquier otro miembro del Consejo de
Familia siempre que la sustitucion se formalice por escrito y se indique en ella el plazo

de duracion.

Articulo 4°. Comité de Nombramientos

4.1 Mision:
La principal misién del Comité de Nombramientos es examinar y evaluar la
trayectoria, capacidad y cualidades directivas de las personas que les presenten y
emitir una opinion sobres su actitud e idoneidad para desempefar unas determinadas
funciones directivas. También emitira opinion sobre temas de formacion, incorporacion

de familiares al trabajo y otras cuestiones similares que le soliciten.

4.2 Integrantes:
El Comité estara integrado por tres personas ajenas a la familia, designadas
por el Consejo de Familia. Las personas que se propongan deberan tener una
trayectoria profesional y unas caracteristicas personales que agraden y sean

aceptables para la mayoria de los miembros de la familia.
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4.3 Caracter discontinuo de su labor:
El Comité se formara cuando se solicite su opinion. El nombramiento de los
integrantes del comité se entendera efectuado para cada ocasion salvo que el Consejo

de Familia dispusiera de otra cosa. Sus decisiones son inapelables.

Articulo 5°: Condiciones de Acceso y Trabajo.

5.1 Acceso:
Como principio general se establece que los miembros de la familia pueden
ocupar puestos de trabajo en la empresa, siempre que sean acordes con sus

conocimientos y experiencia.

5.1.1 Prudencia. No obstante, lo anterior, debe tenerse en cuenta que un exceso de
miembros de la familia trabajando en la empresa esta en la base de muchas
decadencias empresariales de sociedades familiares. El exceso de empleados
familiares dificulta la incorporacion de buenos profesionales, ya que la empresa
pierde atractivo y no siempre contribuye a crear un clima laboral competitivo y

eficiente.

5.2 Coényuges:
Se considera que no es recomendable que los conyuges de miembros de la

familia se vinculen de forma laboral u otra relacidon permanente con la empresa.

5.3 Condiciones de acceso:
Para que un miembro de la familia pueda tener acceso a un puesto de trabajo

en la empresa sera necesario que se cumplan las reglas siguientes:

5.3.1 Los candidatos deberan estar en posesién de la titulacién académica y

experiencia que exija el puesto de trabajo que solicitan.
5.3.2 Antes de solicitar un puesto de trabajo en la empresa sera necesario haber

completado un periodo de dos afios trabajando en otra empresa no vinculada

a la misma.
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5.3.3 Conocimiento fluido de, al menos, una lengua extranjera preferentemente la

inglesa.

5.3.4 Los miembros de la familia podran solicitar un trabajo en la empresa, aunque
no es conveniente crear puestos de trabajo artificiales o redundantes que no

sean necesarios para el desarrollo de esta.

5.3.5 Su incorporacion debera ser aprobada por el del Consejo de Familia.

5.3.6 Para evitar tensiones entre las ramas familiares y salvo cuando existan
circunstancias del todo comprensibles que claramente lo impidan o
desaconsejen, la politica de incorporacion de familiares a la empresa tendera
a equilibrar la contribucion de cada una de las ramas procurando que guarden

entre ellas una cierta proporcionalidad.

5.4 Practicas:

Los miembros de la familia menores de 21 afnos podran hacer practicas
laborables en la empresa conforme a las pautas y normas que se establezcan y
siempre que el comportamiento y cualidades de los que lo soliciten no perjudiquen
en nada la marcha de las actividades sociales o perturben la buena armonia de la

organizacion.

5.5 Deberes éticos:
Los miembros de la familia que se incorporen laboralmente a la empresa
ejerceran sus funciones y llevaran a cabo su actividad en beneficio exclusivo de
la empresa, haciendo total abstraccibn de sus intereses personales,

circunstancias o relaciones en el seno de la familia.

5.6 Retribucion:

Los miembros de la familia que trabajen en la empresa percibiran una
retribucion acorde con la establecida por el mercado para puestos similares en
empresas comparables y que se fijara, en cada caso, en funcién de su valor, de su
dedicacion efectiva, asi como de las responsabilidades asumidas y los resultados

de su gestion.
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Articulo 6°: Principios Generales

6.1 La politica econémica del grupo familiar con relacién a la empresa se rige por los

siguientes principios generales:

6.1.1 La empresa debe retribuir anualmente el capital proporcionalmente a los
resultados que obtenga, variando el dividendo en funcién de sus proyectos

y perspectivas econémicas.

6.1.2 La subsistencia econdémica del grupo familiar no debe depender de los
recursos economicos de la empresa, ya sea como retribuciones derivadas del
puesto de trabajo o servicios profesionales, ya sea como retribuciones
derivadas del capital, por lo que sus miembros tendran otras fuentes de

ingresos no vinculadas a la misma.

6.1.3 El grupo familiar expresa su firme voluntad de mantener la propiedad de la
empresa impulsando su desarrollo y acrecentando su valor econémico y

social.

6.1.4 Ningun miembro del grupo familiar sera obligado a mantener su participacion

en la empresa contra su voluntad.

6.1.5 Los miembros del grupo familiar se comportaran entre si con lealtad, y en los
actos de disposicidon actuaran con arreglo a la establecido en el Protocolo

Familiar y en los documentos que lo desarrollan o complementan.

6.1.6 Cada ano, se efectuara una valoracion de sus acciones, conforme a métodos
de valoracion comunmente aceptados en su sector profesional, tomando
como base los estados contables auditados y tomando en consideracion las
plusvalias intrinsecas de los activos afectados al negocio. Dicha valoracion
sera sometida a la verificacion de los auditores de la empresa familiar y su

resultado se pondra a disposiciéon de todos los miembros del grupo familiar.
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Articulo 7°: Enajenacion de Participaciones Sociales

7.1 Derecho de preferente de adquisicion:

Los miembros del grupo familiar tendran un derecho preferente de adquisicion
si alguno de ellos desea enajenar su participacion en la empresa. El ejercicio de
este derecho correspondera en primer lugar a los componentes de la rama familiar
cuyo integrante deseara vender la participacion o parte de esta, luego sera la propia
empresa la que gozara del derecho preferente de adquisicién y, finalmente,
correspondera a los restantes miembros del grupo familiar. El derecho se ejercera

proporcionalmente al capital del que cada uno sea titular.

7.2 Derecho de salida conjunta:

Cuando ni la empresa ni los miembros del grupo familiar quieran adquirir la
participacion ofrecida a la venta, los miembros del grupo familiar que lo desearan
tendran el derecho de vender juntamente con el socio que hubiera ofrecido las
participaciones, obligando a que el paquete que se venda u ofrezca a terceros se
forme de participaciones aportadas proporcionalmente por todos los socios que lo

deseen.

7.3 Subsistencia del Protocolo Familiar:
Tras la venta, las participaciones que resten en poder del grupo familiar
seguiran el régimen del Protocolo sin solucién de continuidad. Si fuera necesario,
se acordaran las modificaciones precisas para adaptar sus normas a la nueva

realidad.

Articulo 8°. Concesion de Garantias y Préstamos

8.1 Avales y garantias:
Los miembros del grupo familiar desaconsejan vivamente el otorgamiento de
garantias y la asuncién de responsabilidades que correspondan a terceros siempre
que no vengan obligadas par las Leyes. Con mayor razon, resulta absolutamente

desaconsejada la prestacion de avales a favor de terceras personas.
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8.2 Préstamos:
Tampoco se considera recomendable acudir al crédito financiero o solicitar
préstamos por importes considerables en relaciéon con el patrimonio neto de la
empresa o en condiciones tales que pudieran poner en excesivo riesgo los resultados

o la viabilidad de esta.

Articulo 9°: Directivos y Empleados

9.1 Respeto:

Todos los miembros del grupo familiar consideran que el respeto a todas y 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 de la empresa. Constituye un firme
compromiso del grupo familiar el establecimiento, en la empresa, de una politica de
salarios dignos, de valoracion del puesto de trabajo, de seguridad e higiene en su
realizacion, asi como de inocuidad de los productos que se utilizan. Todos los
colaboradores de la empresa han de llegar a sentir como algo propio el orgullo de

trabajar en ella.

9.2 Formacion:

La formacion continuada de los directivos y trabajadores es un objetivo
indispensable de la empresa como guia de promocion personal y social que ha de
redundar en la continua mejora de la calidad de los productos fabricados y
comercializados. Por ella, el grupo familiar potenciara las posibilidades de ayudas
directas o indirectas tanto educativas como de formacién o asistenciales entre los
directivos y trabajadores, conjugando este objetivo con el de mantenimiento y mejora

de la produccion, comercializacion y distribucion.

9.3 Ambiente laboral:
Es fundamental mantener un ambiente laboral franco y distendido, sin
tensiones ni conflictos innecesarios entre los miembros de la plantilla ni entre estos y
la empresa. Por ello, todos y cada uno de los puestos trabajo han de estar bien
definidos y han de ser ocupados por las personas mas idoneas en cada momento. La

direccion favorecera la promocion interna de acuerdo con las necesidades de la
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empresa, sin discriminaciones de ningun tipo y buscara la mayor integracion posible

de todos los colaboradores.

Articulo 10: Adhesiones al Protocolo

10.1 Los miembros del grupo familiar se comprometen a presentar, explicar y someter a
la firma de sus descendientes, este Protocolo, cuando éstos lleguen a su mayoria de
edad; convencidos de que la suscripcion de este por el mayor numero de miembros

del grupo familiar contribuira a cohesionar la familia con la empresa.
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5.4 PROPUESTA DE LA ELABORACION DE UN PLAN DE SUCESION

PLAN DE SUCESION EN FAVOR DE MEDIANAS EMPRESAS FAMILIARES DEL
RUBRO RESTAURANTE DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL, EL SALVADOR

Introduccion

La sucesion es algo natural y humano, facil de entender, pero no siempre es facil
de aceptary es algo critico para la continuidad de la empresa. Los conflictos son normales
y se dan también en familias sin empresas, pero para evitar que estos se intensifiquen hay

que ser cuidadosos y planificar con anticipacion todas acciones que se pueda realizar.

Un plan de sucesion en una empresa familiar es entendido como un proceso
que finaliza con la transmision del poder de decision y la propiedad a la siguiente
generacion, este es uno de los procesos mas importantes y a la vez mas criticos
donde se debe preparar a una nueva generacion para lograr la continuidad de la
empresa, se recomienda este plan de sucesion debido a la inexistenicia de este en
la mayoria de las empresas familiares entrevistadas que aun no se preparan para el

futuro y para un acto que si sucedera.

Hay dos factores para que la sucesion tenga éxito: La anticipaciéon con la que el
fundador la prepare y que el sucesor conozca bien la estructura de la empresa que va a

recibir en legado.

A largo plazo no tener un proceso de planeacion adecuado de sucesion puede
incurrir a costos muy altos que pueden afectar a la empresa misma como lo puede ser: No
seleccionar a la persona mas capacitada para el cargo y esto puede ser determinante para
la salud de la empresa, la precipitacién puede hacer que el sucesor sienta un rechazo por
su propia organizacion, por no haber conocido el relevo con antelacién y preparacion
suficiente. En el peor de los casos, sino se ha prevenido adecuadamente, los sucesores

pueden verse obligados a vender su parte de la empresa a terceros o familia misma.

Al tener un plan de sucesion activo se pueden identificar faciimente ventajas
significativas para la empresa y familia como: Capacitar adecuadamente al sucesor,
conocer sus limitantes para reforzar esas partes necesarias para el cargo, con ello

evitamos conflictos internos entre familia y empresa.
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Objetivos del Plan de Sucesion

Objetivo General:

Asegurar la continuidad de la empresa familiar ante una eventual salida del
fundador, director general y/o puestos claves, ademas de impulsar el desarrollo y

preparacion de los candidatos a sucesores.

Objetivos Especificos:

- Definir criterios claves que deben reunir los candidatos a sucesores.
- Crear una agenda que permita crear un plan de sucesion.

- Proveer aprendizaje y herramientas a los candidatos.

- Establecer las bases para la sucesion transparente y eficiente.

- Asegurar los candidatos necesarios.
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Factores Internos y Externos en el Plan de Sucesion

Todos sabemos que preparar la sucesion de una empresa es un acto de prevencion
a largo plazo, para garantizar el funcionamiento ininterrumpido de esta. Aun cuando se
tenga que cambiar la persona responsable de la direccidn, en todo proceso de sucesion

hay factores importantes que pueden afectar el proceso, los cuales son:

Factores internos:

- Enfermedades.

- Muerte.

- Retiro inesperado de lideres.
- Conflictos laborales.

- Intereses personales.

Factores externos:

- Condiciones de mercado

Factores econdmicos

- Oferta de compra / venta.
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Caracteristicas de un Plan de Sucesioén

Un plan de sucesién es un proceso continuo a largo plazo, para identificar y
desarrollar talento interno, asegurando la continuidad del negocio mediante la preparacion
de empleados o familia para ocupar puestos clave. Sus caracteristicas incluyen la
concentracion en los puestos criticos de la empresa y familia, donde se pueden mencionar

las siguientes caracteristicas:

- [Estratégico:
Se debe contemplar un analisis futuro de las necesidades y las perspectivas

de crecimiento de la empresa.

- Comprensible:

Debe mostrar la interaccién de quien se retira, quien sucede y la empresa.

- Factible:
Debe basarse en la accesibilidad del retirado y del entorno de la empresa

para que pueda realizarse.

- Administrativo:
Debe ser disefiado e implementado para todos aquellos que toman

decisiones criticas.

Las empresas familiares deben contar con un plan de sucesién por su relevancia
en la operacion de la empresa, los directivos, lideres, duefios de la empresa, deben conocer
la realidad actual de esta, la forma que operan, donde esta el valor, necesidades, clientes,
con el fin de preparar un nuevo liderazgo y nuestras estructuras que puedan dar

continuidad al negocio familiar.

Es importante la participacién de los altos directivos al momento de preparar una
sucesion, el consejo de administracion juega un papel fundamental, ya que se encarga de
la supervision, elaboracién, desarrollo e implementacién del plan. Una de las funciones
principales de cualquier consejo de administracion es hacer frente a los riesgos principales
del negocio, a los que esta expuesta la administracion, incluyendo la inevitable perdida
voluntaria o involuntaria de los altos funcionarios de la empresa, este consejo debe

asegurar que exista un plan de sucesion para todos los puestos claves.
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Se sugiere que el consejo de administracion de la empresa, en conjunto con el
director de talento humano, revise el plan de sucesién por lo menos dos veces al afo,
evaluando los siguiente: Normatividad, procedimientos establecidos y requisitos basicos

para el préximo sucesor.

¢ Como participa el consejo de administracion?

El consejo es de vital importancia al momento de desarrollar dicho plan, por lo tanto,

se enumeran tres puntos importantes:

1. Proporciona un marco de referencia que impulsa el desarrollo del sucesor,

alineando su liderazgo con la vision, misién y estrategias de la empresa.

2. Proporciona a la persona que se retira, a través de un analisis continuo de los
requisitos del trabajo, la oportunidad de ajustar su rol a las condiciones cambiantes

del negocio y a las estrategias definidas.

3. Fortalece la relacion y el flujo de la informacién entre el consejo y la administracion
del negocio, a través del contacto regular que se requiere para analizar a los

posibles candidatos.

El consejo puede sufrir muchos obstaculos para el desarrollo efectivo del plan, como
puede ser: Distracciones del consejo considerando temas no prioritarios, sensibilidad para
tratar el tema, resistencia, falta de independencia y experiencia. Para superar dichos
obstaculos anteriormente mencionados es importante la participacién del comité con
practicas societarias en el proceso, adelantarse a eventos inesperados y tener una buena

planeacion estratégica.
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Es importante tener aspectos a considerar para lograr una sucesion exitosa como los son:

ILUSTRACION 5

Grafica de una planeacion exitosa

Planeacion

fiscal Plan de
sucesion
N\
\‘
Toma de ' ' it
decision > Preparacion
Sucesion ! familiar
exitosa

Manejo de e
retirados Preparacion
de la
empresa
Desarrollo
de
sucesores

Nota: Sucesion exitosa, plan integral.

Como apoyo para un eficiente plan de sucesion integral, a continuacion, se lista

una serie de actividades que se deberan concretar.
Para la empresa:

- Responsabilidades.

- Necesidades del negocio y puestos clave.
- Habilidades y competencia.

- Candidatos.

- Desarrollo del plan de candidatos.

- Seguimiento y monitoreo.
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Preparacion de la familia:

- Entendimiento de etapas, situaciones y necesidades.
- Plan de vida y carrera profesional.

- Roles de apoyo.

- Alternativas para la empresa.

- Transicion entre generaciones.

- Fomentar la convivencia.

- Protocolo familiar.

Preparacion de la empresa:

- Acciones para considerar.

- Compartir vision, misién y valores.
- Unificar valores corporativos.

- Involucrar ejecutivos.

- Retencion de empleados.

- Estructura e institucionalizacién.

- Plan de continuidad de la direccion.
- Plazos para la sucesion.

- Resolver conflictos.

Para los posibles sucesores (desarrollo de estos):

- Preparacion temprana de los hijos.

- Padres mentores (rol mentor).

- Futuro del negocio y retos organizacionales.
- Plan de preparacion.

- Preparacion de candidatos y apoyo externo.

Para los retirados:

- Preparacion emocional y financiera.
- Tiempo libre.

- Objeciones.

- Delegar responsabilidades.

- Consejero.

- Confianza en los candidatos a sucesores.
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Toma de decisiones:

- ¢Cuando?
- Completar la eleccion.

- Plan de contingencia.

Planeacion fiscal:

- Regulaciones
- ¢ Transferencia de acciones?
- Alternativas financieras.

- Plan fiscal.
Principios para la elaboracion de un plan de sucesion

Los principios propuestos para implementar el plan de sucesion deberan estar
basados en la definicién de 6 pilares y/o elementos clave e indispensables, para

determinar la estructura y forma de desarrollar la sucesion:

ILUSTRACION 6

Principios para la elaboracion del plan de sucesion.

4
I Identificacion de
\ / candidatos
® - ®
) .
@ {@ Plan de desarrollo de
6 \ candidatos
Plan de

® Sucesion (® 6
Seguimiento y
monitoreo del plany
de candidatos

Nota: Pasos para crear un plan de sucesion exitoso.

3
Identificacion de
habilidades y
competencias clave

2
Identificacion de
necesidades del

negocio y puestos
clave

1

Responsabilidades
del plan de sucesion

®Y®

116



1. Responsabilidades del plan de sucesion:

Se describen las responsabilidades de las diversas partes involucradas en la

creacion e implementacion del plan de sucesién integral, que de acuerdo con el

modelo de gobierno corporativo pueden ser:

- Consejo de administracion.

- Director o gerente general.

2. ldentificacion de necesidades del negocio y puestos clave:

Para poder definir las habilidades y competencias requeridas en cada puesto

clave de la empresa, asi como para identificar posibles sucesores que cumplan con el

perfil requerido e cada puesto, es indispensable tener claramente definida la estrategia

e identificar los puestos clave que deberan lograr el cumplimiento de la estrategia.

3. Identificacion de habilidades y competencias clave:

En esta parte del proceso se determina por cada puesto clave de la compafiia,

el listado de competencias y habilidades clave que debe tener el director para cumplir

con la estrategia y necesidades del negocio a largo plazo.

4. ldentificacion de candidatos:

Una vez descritas las habilidades y competencias clave, se realizaran los

siguientes pasos:

- ldentificar los posibles candidatos para cada puesto clave, considerando el

siguiente orden:

O

O

O

O

Familiares consanguineos.
Familiares no politicos.
Terceros.

Empleados de la empresa.

- Evaluar el listado de competencias y habilidades requeridas para cada puesto,

contra las competencias y habilidades de los posibles candidatos.

5. Plan de desarrollo de candidatos:

Una vez identificados los candidatos, se elabora un analisis de brecha entre las

habilidades existentes y las requeridas de cada candidato, tanto internos como

externos. Con el andlisis se desarrolla un plan de capacitacion para cada uno de los

posibles candidatos internos en un puesto.
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6. Seguimiento y monitoreo del plan de candidatos:
En esta parte del proceso se determina por cada area clave identificada de la
compaiia, el listado de competencias y habilidades clave que debe tener el director

para cumplir con la estrategia y necesidades del negocio a largo plazo.

Conclusioén

El proceso de sucesién debe ser un conjunto de acciones planeadas y
consensuadas con todos los involucrados. Este proceso es fundamental para llevar a cabo
una sucesion exitosa, cuyo unico fin debe estar encaminado a contribuir a la permanencia

y la continuidad de la empresa a través del tiempo.

Para todas las empresas es importante contar con dicho plan, ya que
garantizamos la continudad de la empresa, al ver que no se cuenta con dicha
herramienta se tomo a bien crearla, para que estas empresas puedan planificarse de

una mejor manera.
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GLOSARIO

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 direccién de la empresa, tomando en cuenta el
conjunto de principios y normas que regulan el disefio, integracion y funcionamiento
de los o6rganos de gobierno de la empresa. Se identifican dos dimensiones
diferentes pero relacionadas en la empresa: por un lado, el gobierno y por otro la
direccion. 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.

Consejo de Administracion o Consejo de Socios:

Es el maximo o6rgano de gobierno de la sociedad, en el que los accionistas o 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 ambitos de gobierno de la empresa.

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.

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 direccion /
gobernabilidad, derecho de propiedad, relaciones familiares y existe la intencion de

que la empresa siga en propiedad de la familia.

Protocolo Familiar:
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Es un acuerdo marco, firmado entre familiares y socios de una misma empresa, que
regula la organizacion y gestién de esta, asi como las relaciones econémicas 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.

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 desempeio de los ejecutivos

responsables de las tareas de direccion.

Roles en la empresa familiar:
A menudo categorizados como propiedad/gestion/familia, los roles en empresas
familiares son cualquier rol desempenado por un miembro de una familia

emprendedora. Ej.: Madre, directora de Relaciones Emocionales.

Sucesion:
Proceso de transferencia de la propiedad, control y liderazgo de la empresa familiar

de una generacion a la siguiente.

Fundador:
Persona que establece la empresa familiar, siendo la primera generacion y quien

define los valores y cultura organizacional iniciales.

Consejo de Familia:
Organo de gobierno familiar compuesto por miembros de la familia propietaria que

supervisa los intereses familiares en la empresa.

Gobierno Corporativo:
Sistema de reglas, procesos y estructuras mediante las cuales se dirige y controla

la empresa, asegurando transparencia y rendicién de cuentas.
Patriarca/Matriarca:

Lider de la familia empresaria, generalmente el fundador o su cényuge, que ejerce

influencia significativa en las decisiones familiares y empresariales.
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Nepotismo
Practica de favorecer a familiares en la contratacion o promocion,

independientemente de sus méritos o capacidades profesionales.

Profesionalizacion:
Proceso de incorporar practicas de gestion profesional y talento externo no familiar

para mejorar la competitividad y eficiencia de la empresa.

Conflictos Familiares
Disputes o tensiones entre miembros de la familia que pueden afectar el

funcionamiento y la armonia de la empresa familiar.

Plan de Sucesion:
Estrategia formal y detallada que establece cémo se realizara la transicion del

liderazgo y la propiedad a la siguiente generacion.

Junta Directiva:
Organo de administracion de la empresa compuesto por consejeros familiares y/o

independientes que toman decisiones estratégicas.

Valores Familiares:
Principios y creencias fundamentales de la familia que guian las decisiones

empresariales y definen la cultura organizacional.

Meritocracia:
Sistema donde las posiciones y responsabilidades se asignan basandose en el

meérito, las competencias y el desempefio, no en lazos familiares.

Diversificacion:
Estrategia empresarial de expandir las actividades hacia nuevos mercados,

productos o servicios para reducir riesgos y crear nuevas oportunidades.
Accionistas Familiares:
Miembros de la familia que poseen participaciones en la empresa, ya sea como

propietarios activos en la gestion o como inversores pasivos.
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- Constituciéon Familiar:
Documento fundamental que establece la misién, vision, valores y principios que

rigen la relacién entre la familia y la empresa.
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ANEXOS

ANEXO A
PRESUPUESTO
Cant. Descripcion Detallada Unidad Precio Total
18 cuotas Cuotas mensuales de la tesis Cuota $165.00 $2,970.00
2 resmas Resmas de papel Resma $5.50 $11.00
100 impresiones Impresiones Impresion $0.15 $15.00
6 empastados Empastado de tesis Empastado $25.00 $150.00
24 viajes Transporte Viaje $30.00 $720.00
24 almuerzos /
Alimentacion Almuerzo / Cena $6.00 $144.00
cenas
3 noches Hospedaje Noche $45.00 $135.00
1 imprevisto Imprevistos Imprevisto $150.00 $150.00
TOTAL DEL PROYECTO $4,295.00
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ANEXO B

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividad

Meses

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Seminario tedrico-practico de

metodologia de la investigacion.

Designacion de asesor

Presentacion de tema.

Revision de tema de

investigacion

Presentacion de anteproyecto

Revision de anteproyecto

Defensa de anteproyecto

Presentacion del informe final.

Revision del informe final

Defensa de informe final de tesis

Presentacion de tesis empastada
(dos documento + archivo en

word y pdf)
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ANEXO C

GUIA DE ENTREVISTA

-_—

¢, Cual es su nombre?
2. ¢Cuantos afos tiene de fundada su empresa familiar?
3. ¢Qué cargo posee dentro de la empresa? (Expliquenos un poco)
4. ;Cuantos miembros de la familia pertenecen a la estructura organizacional de la
empresa y porque?
5. ¢Ha existido alguna disputa con los miembros de su familia, donde el motivo ha
sido temas de la empresa? (Expliquenos su respuesta)
6. ¢Qué ha hecho para que los conflictos empresariales no afecten la relacion
familiar?
7. ¢Existe alguna estructura organizacional que regule ambas fuerzas (Familia -
Empresa)
8. Ante un suceso de conflicto dentro de la estructura organizativa de la empresa
familiar ¢ Que ha hecho para solventarlos?
9. ¢Qué valores aplican o han inculcado a los miembros de la familia y organizacion?
10. En cuanto al crecimiento profesional, ;en qué medida esta de acuerdo o en
desacuerdo con lo siguiente?
a.Estoy satisfecho con mi crecimiento profesional actual.
b.Mi familia estda comprometida con mi desarrollo profesional.
c.Estoy satisfecho con las oportunidades que tengo para aplicar mis talentos y
experiencia.
d.Estoy satisfecho con la formacion laboral que me aporta mi organizacion.
e.Tengo las oportunidades suficientes para crecer en mi carrera profesional
11. ¢, Qué probabilidades hay de querer crear otra empresa que involucre familia?
12. ¢Cuentan con algun programa de sucesién o protocolo con el que se rijan al

momento de solventar conflictos?
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

GRUPO LORENA

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacion de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasién, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Méster (Tesis) de la Maestria en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, esta a cargo de los profesionales:

¢ Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic.Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacion que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigaciéon
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atencién y consideracién a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al nimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.
Con mis muestras de alta consideracién y estima.

Atentamente:

GRUPO LORENA SADECY

GERENCIA GESTIG il
El smvavdb}ocr\i_HUMANA
e

F

VX7

Vicedeczyo de la Facultad de Postgrado
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

GRUPO CAMPESTRE

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacién de las competencias desarrolladas durante Su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasién, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestrfa en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro

estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, esta a cargo de los profesionales:

¢ Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic. Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione sera de gran valor no solo para esta investigacién
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atencién y consideracién a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al niimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracién y estima.

[b res

Vicedecano de la Facultad de Postgrado e 2 /8 / @ ; s
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

RESTAURANTE MONDONGO MARY

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para gque nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacion de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasién, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestr{a en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, estd a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic.Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigacion
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atencion y consideracion a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al niimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracion y estima.

José T;inidad Jovel

Vicedecano de la Facultad de Postgrado /ﬁn//&ée/ %uws
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

RESTAURANTE EL BARRILITO

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacién de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasion, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestria en Direccidn Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dichainvestigacion, esté a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic. Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigacion
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atencién y consideracion a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al niimero

telefénico: 6017-2967.
Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracion y estima. ﬂ | o

Atentamente’y
7

Vicedécano de la Facultad de Postgrado
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

RESTAURANTE EL ASADOR

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacién de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasion, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestria en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, esta a cargo de los profesionales:

® Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic. Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
* Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione sera de gran valor no solo para esta investigacién
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la regién.

Agradecemos de antemano su atencién y consideracién a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al nimero

telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracién y estima.
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

LA PASTELERIA

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacion de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasidn, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Méster (Tesis) de la Maestrfa en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”,

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, esta a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic.Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigacion
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atenciény consideracion a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al nimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar. é

Con mis muestras de alta consideracion y estima. E* ‘ 2
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José Trinidad Jovel

Vicedécano de la Facultad de Postgrado
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

LA PASTELERIA

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacion de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasidn, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Méster (Tesis) de la Maestrfa en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”,

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, esta a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic.Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigacion
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atenciény consideracion a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al nimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar. é

Con mis muestras de alta consideracion y estima. E* ‘ 2
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José Trinidad Jovel

Vicedécano de la Facultad de Postgrado
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados:

RESTAURANTE ASADOS DEL CAMPO

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacién de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasion, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestria en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, est4 a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic. Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione sera de gran valor no solo para esta investigacion
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la regién.

Agradecemos de antemano su atenciény consideracion a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al nimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracién y estima.

José T}inidad Jovel

Vicedecano de la Facultad de Postgrado %
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San Miguel, 25 de julio de 2025

Estimados:
RESTAURANTE TASTY

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacién de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasién, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestria en Direccion Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, estd a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic.Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriquez MENP019323

La informacién que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigaciéon
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atencion y consideracion a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al niimero

telefénico: 6017-2967.
Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracién y estima.

Atentamenté: &
Y
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José W{dad Jovel ! 7{ i

Vicedecano de la Facultad de Postgrado M
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San Miguel, 25 de julio de 2025
Estimados: .

RESTAURANTE TOROLOMO

Presente.

Reciba un cordial saludo de la Facultad de Postgrado de la Universidad Gerardo Barrios (UGB),

oportunidad que aprovecho para desearle éxitos en sus actividades personales y
profesionales.

La UGB comprometida en generar espacios para que nuestros estudiantes realicen
actividades tendientes a la aplicacidn de las competencias desarrolladas durante su proceso
formativo, en beneficio de la sociedad, y en esta ocasion, en el marco de la realizacién del
Trabajo de Fin de Master (Tesis) de la Maestria en Direccién Estratégica de Empresas, con el
tema: “Conflictos que afectan a las medianas empresas familiares del rubro restaurante”.

Solicitamos su apoyo, si no hubiese inconveniente, para que conceda un espacio dentro de su
valiosa agenda para una entrevista de su parte, o de quien usted delegue, en la fecha que mejor
se adapte a sus compromisos, a fin de conocer de su experiencia como propietario de una
empresa familiar reconocida en San Miguel. Sus aportes, seran fundamentales para nuestro
estudio, que busca identificar las estrategias y acciones clave que han contribuido al éxito de
negocios como el suyo.

Dicha investigacion, est4 a cargo de los profesionales:

e Licda. Yanci Dominga Ramirez MENP184823
e Lic. Juan Angel Beltran Diaz MENP183523
e Lic. Luis Manuel Bonilla Henriguez MENP019323

La informacién que nos proporcione serd de gran valor no solo para esta investigacion
académica, sino también como referente para nuevos emprendedores que inician sus
proyectos empresariales en la region.

Agradecemos de antemano su atencién y consideracién a nuestra solicitud. Para confirmar su
disponibilidad o cualquier consulta, puede contactar a los referidos profesionales al niimero
telefénico: 6017-2967.

Agradezco de antemano el apoyo que les pueda brindar.

Con mis muestras de alta consideracién y estima. X( } "

Atentamente: ’\’/b
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