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INTRODUCCION

Cuando se piensa en el concepto “Empresas Familiares” muchas
personas lo primero que imaginan es que: son un grupo de individuos muy
privilegiados que tienen un negocio y que pueden llegar a ella a la hora que
deseen, hacer solo el trabajo minimo y necesario y al mismo tiempo ganar muy
buen dinero explotando al maximo la capacidad y en algunos casos la voluntad

de los empleados. ¢ Que tan real sera la afirmacién anterior?

Al estudiar a la Empresa Familiar desde el punto de vista del presente
documento, se podra tener un mejor dictamen acerca de todo aquello que
implica conservar una Empresa Familiar a través de los afios, tomando
principalmente en cuenta los cambios psicolégicos por los que tienen que
atravesar sus duenos, sabiendo que una cultura 6 forma de desarrollar y
orientar una empresa va a cambiar; no de manera antojadiza, sino como
resultado de exigencias externas a ella y que definitivamente hay que atender si
se quiere evolucionar y en muchisimos casos solo para continuar presente en el

mercado.

Al fundarse las Empresas Familiares son constituidas normalmente por un
duefio que hace realidad sus deseos de tener un negocio propio y que al
lograrlo pone en ello todo el empefio sabiendo que al paso de los afios podria
ser un patrimonio digno de ser heredado a sus hijos y éPorque no? a otras

generaciones.

Cuando los hijos se integran a la empresa existe una vision compartida
que ha sido ensefiada por su padre, teniendo ademas motivaciones mas alla de

lo econdmico, inclusive dispuestos a cualquier sacrificio con tal de realizar su



sueno. De esta manera, la Empresa Familiar se desenvuelve a un buen ritmo
durante sus etapas iniciales de desarrollo, pues su compromiso y flexibilidad son

su ventaja competitiva frente a Empresas no Familiares.

Este compas va cambiando de manera paulatina a medida que pasan los
anos y se van integrando nuevos familiares y generaciones que muchas veces
no tiene relacidon directa con su fundador. Esto anadido al entorno econdmico,

social, etc. va modificandose a medida que pasa el tiempo.

Dada la complejidad que poco a poco va surgiendo en la vida de las
Empresas Familiares, se vuelve indispensable tener bien establecidas las
funciones u obligaciones que todos los que constituyen la empresa desarrollan,
pues de esta manera se establecen de forma equitativa tanto derechos como
obligaciones en la empresa, alcanzando muchas satisfacciones al conocer que

se goza de los beneficios devengados.

Una labor que se ha vuelto forzosa para evitar problemas entre la Familia
y la Empresa es el cambio de actitud ante las ideas tradicionalistas, para poder
adaptarse al entorno que exige hoy por hoy el ambiente empresarial no sélo del

pais, sino del mundo.

Cuando se establecen normas y costumbres correctas dentro del
ambiente de trabajo y son puestas en practica primero por los directores de la
misma, esto es simbolo de buen ejemplo para el resto de los miembros de la
familia que laboran en ella. Por lo anterior se puede decir que el correcto equipo
de directivos administrando una empresa es clave para que ésta se adapte a

los cambios de cultura que el entorno exige.



Todo cambio debe ser tomado como positivo, siempre y cuando este

vaya en beneficio de la productividad y rentabilidad de la organizacion.

El principal objetivo en todo momento ha de ser el de mantener buena
rentabilidad a largo plazo con la ayuda de todos los recursos con que se cuente.

Ademas de mantener una estabilidad de armonia familiar con la empresa.

La presente tesis constituye un aporte para favorecer a los directivos de
las Empresas Familiares que buscan traspasar con éxito las evoluciones y
cambios que inevitablemente se generan dia a dia. Deseando que los
propietarios que pretenda darle continuidad a la empresa familiar, lo logren.

Una vez identificada y aceptada la necesidad de cambios en la cultura de
la organizacién, sera mas facil para directivos de la empresa familiar adoptar
estas medidas que faciliten su implementacion, ya que van en la busqueda de
un traspaso exitoso de una generacion a otra.

Este es el argumento que busca ser desarrollado con una investigacion

cuya propuesta aqui se presenta y que consta, entre otras, de los siguientes

elementos o pasos a seguir:

e Establecimiento de: Misidn y Visidn

e Establecimiento de: objetivos generales y especificos

e Analisis del entorno (F.O.D.A)

e Estrategia Propuesta

e Descripcion de actividades
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e Programacion de Actividades

o Definicion de responsables

o Lugar

o Tiempo

e Presupuesto del programa de actividades (Recursos)

e Evaluacion

Cada una de los anteriores pasos estara expuesto de manera

interpretativa, ilustradas con ejemplo; con el fin de ayudar a entenderlos mas

facilmente y ponerlos en practica.
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CAPITULO I. ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL

11 Empresa Familiares

La mayor parte de las Organizaciones Empresariales en el mundo son, sin
duda alguna, Empresas Familiares. Este tipo de empresas tienen un peso muy
importante en cualquier economia, pues representan dos tercios del total de las

empresas a nivel mundial.

Dentro del conjunto de las empresas, las familiares constituyen el
elemento basico del tejido empresarial en la mayoria de los paises de nuestro
entorno econdmico. En Francia, el 60,5% de las empresas son de caracter
familiar, en Italia el 75%, en Alemania el 82%, en el Reino Unido el 76%. En
Estados Unidos, el 90% de las empresas son propiedad o estan controladas por
una familia y, de las empresas cotizadas en Bolsa, el 42% son empresas
familiares. En Espafa, el 71% de las empresas que facturan mas de 200

millones de pesetas al afio son Empresas Familiares.’

Segun Estudio de Ward, el 35% de las 500 mayores empresas cotizadas
de los EEUU, que es donde menor numero de negocios familiares hay, son

empresas familiares®.

Actualmente ElI Salvador cuenta con un gran numero de Empresas
Familiares; se tratd de encontrar una clasificacion de cualquier indole (tamafio,
actividad econdmica, etc.), pero como cosa curiosa no ha sido estadisticamente
clasificadas por ninguna entidad Gubernamental o Privada, a diferencia de otros

paises en donde incluso existen institutos o asociaciones de éstas. Empero es

" Harvard Business School, 2001
? http://www.iefamiliar.com/empresafam/datos.asp
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tangible que ellas son generadoras y sustentadoras de empleo de forma

sostenida, por lo cual es primordial apoyarlas. 3

En El Salvador muchas de estas empresas, han tenido la capacidad de
evolucionar con el tiempo y pasar de ser micro y pequefas empresas hasta
llegar a ser medianas. Algunos ejemplos de medianas Empresas Familiares que
existen en el pais son las siguientes: Industrias Merlet dedicada a la elaboracion
de prendas intimas femeninas, también se tiene a Industrias e Impresos la
Union que elaboran impresos desde afiches promocionales, cajas para
laboratorios y bases para pasteles, hasta ropa de bebe y deportiva para todas
las edades, asi también esta La Panetiere especializada en postres y platillos
gourmet, ademas Dulceria la Mascota que ha hecho una tradicidon en ellas el
chicle “canelita” que es distintivo en ellas asi como otra gama de diferentes

dulces , entre otras. *

Segun las pocas estadisticas disponibles, de cada 100 Empresas
Familiares que se acercan a segunda generacion soélo 30 sobreviven y, de

éstas, solo 15 continuan activas en tercera generacion.

Sobre las causas de la corta vida de las empresas familiares y de las
dificultades que experimentan en su desarrollo, es conveniente analizar la
veracidad de una afirmacién que se repite desde hace afios sin haberse
comprobado nunca a fondo de manera empirica. Asi, es frecuente oir y leer que
el ciclo de vida de la mayoria de las empresas familiares vendra
obligatoriamente marcado por el hecho de que “el abuelo la funda, los hijos la
debilitan y los nietos la entierran”, o bien que el desarrollo de las capacidades

empresariales de los miembros de cada generacién sigue la evolucion también

3 http://www.iefamiliar.com/empresafam/datos.asp

* Dato de empresas medianas por numero de personal proporcionado por la Direccion General
de Estadistica y Censo DIGESTIC, investigacién de campo muestra que son familiares. Junio
2005


http://www.iefamiliar.com/empresafam/datos.asp
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obligatoria de “un abuelo empresario, un hijo ingeniero y un nieto poeta”. Sin
embargo, y sin querer negar la propiedad con la que se pueden aplicar las
afirmaciones anteriores a algunas situaciones reales, tampoco se puede perder
de vista que sélo reflejan una parte pequena de la verdad, pues no siempre es
la generacion siguiente, la del “ingeniero” o la del “poeta”, la culpable de
debilitar o enterrar la empresa, sino que la razéon hay que buscarla en los
errores cometidos precisamente por los miembros de la primera generacion vy,

precisamente, en la ultima parte de su etapa al frente de la Empresa Familiar.

El suefio de hacer algo productivo por cuenta propia y de ser
independiente puede materializarse con la formacién de una empresa de
caracter familiar. Generalmente nacen con muy pocos recursos, €scasos
apoyos y un ambiente de incertidumbre. Lo que mueve a quienes las inician es
el logro de una idea. Su vision es de corto plazo y esta ligada a la
supervivencia. La mayoria de los obstaculos se superan gracias a la
determinacion personal de los fundadores, a un trabajo incansable, a la
austeridad, al ahorro, asi como por su conviccién de aprovechar al maximo los

limitados recursos de que disponen.

Un negocio de lazos sanguineos conforma un ambiente propicio para
adquirir habitos, valores, actitudes y conocimientos, asi como para desarrollar el
espiritu emprendedor. En su seno se aprende a ser duefio, a comprender que
en su aceptacion positiva, se entiende que todo lo que sucede a la empresa nos
afecta, que hay que cuidar todo lo que se gasta o invierte, que la
responsabilidad es total, ya que en el fondo se tiene que empujar lo suficiente

para alcanzar las metas y finalidades que se tenga.

La existencia de una historia y un patrimonio econdmico que es comun a
sus miembros, asi como la existencia del parentesco en la gestion y gobierno

de la empresa, son dos de las principales caracteristicas que han contribuido al
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desarrollo de una cultura arraigada, asi como a creencias y valores compartidos

por todos los miembros de la familia.

A medida va evolucionando la compania, se deben enfrentar desafios
que cada vez requieren el dominio de mayor cantidad de informacion, puesto
que se mueven en mercados internos saturados y muy competitivos, en lo
cuales solamente sobreviven los mejores, los mas capaces y preparados, los
que se adaptan rapidamente a los cambios, aplicando nuevas ideas con

tecnologia de alto nivel en sus actividades.

Sin importar su naturaleza, compiten actualmente no solo con empresas
de su mismo tamano, sino contra las de todo tamafo tanto a nivel nacional
como a nivel mundial, lo cual obliga afrontar estos retos con capacidad y

preparacion en todas sus areas.

Con el paso del tiempo se ve la necesidad de enfrentar los problemas
econdmicos en el sistema empresarial o cual muchas veces causa conflictos
entre los parientes. Muchos no sélo pierden sus negocios, sino que ademas
quedan marcados por profundas heridas emocionales. Otros logran adaptarse a
las nuevas exigencias y toman decisiones acertadas y oportunas en una

situacion de alta competencia.

Los mecanismos adecuados para resolver las tensiones y los conflictos
entre empresa y familia pueden ser diversos y, aun mas, si se quiere seguir con

la supervivencia del negocio, como cuando se viene encima una situacion dificil.

Cuando la economia crecia a un buen paso, habia tiempo para llegar a
acuerdos sobre todos los temas y problemas. Hoy cuando la economia crece
poco y los mercados estan amenazados por competidores externos, es

indispensable acelerar el cambio de actitud.
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Es entonces cuando se hace presente la necesidad de conocer acerca
de los mecanismos, estrategias en la cultura organizacional para afrontar de
manera mas acertada la evolucion, en la que se tiene que ver inmersa la

empresa y sus miembros.

El avance en los conocimientos sobre “Direccion Estratégica”, hace ver,
cada vez con mayor claridad, la influencia que tiene en el éxito continuado de
una empresa, la existencia de una acertada cultura propia, que sea leal e

intensamente “vivida” por las personas de la organizacion.

El hecho de no aplicar una cultura adecuada en las compaiiias, muchas

veces es por estar arraigadamente habituado a ideas errébneas como:

a) La confusion entre el hecho de ser propietario y el de tener capacidad

para dirigir.

b) La confusién en el reparto del valor econémico.

En nuestros dias se esta dando atencion al hecho de que los duefios de
este tipo de empresas, exploren la importancia de resolver de manera
adecuada los conflictos que se presenten, y por ello el contar con una

herramienta que sirva de guia a fin de logarlo, seria evidentemente beneficioso.

En la Empresa Familiar suele ocurrir que los fundadores no buscan el
cambio de cultura en su organizacién y es por estar convencidos de que todavia
funciona su forma de hacer las cosas tal como lo ha venido haciendo por afos,
y este hecho, con frecuencia, va unido a que los predecesores también piensan
que ellos “deben obedecer” 6 a lo mejor “no quieren hacer sentir mal” a su

fundador.
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Cuando el empresario esta entre 60 y 70 afos de edad, y se encuentra
muchas veces con menos capacidad y motivacion para tomar riesgo, es cuando
precisamente debe acometer con mas energia la revitalizacion de una empresa
madura con la inversibn economica que ello supone, y cdmo en estas
circunstancias no cambiar la forma en que se han acostumbrado ha hacer las

cosas puede resultar fatal para la empresa.

Todas las necesidades cambian. Tampoco hay duda de que las
necesidades de las personas cambian con el tiempo, y los fundadores de
empresas familiares no son inmunes a este cambio. Con el paso de 20 a 30
afios de su comienzo, lo natural es que cambien sus preferencias, que con
frecuencia aumenten sus necesidades de status y se incrementen sus
necesidades de seguridad econdémica, asi como que disminuya su capacidad

para tomar riesgos.

En la preparacion de los sucesores y en él contestar a preguntas tan
interesantes como las relativas a ;Que es conveniente empezar a cambiar?, 6
¢ Qué se podria mejorar? Internamente en la empresa para hacer frente a las
exigencias externas que se presentan. Aqui destaca la conveniencia, siempre
que la Empresa Familiar tenga ya una cierta dimension, de pasar de la
Estructura Funcional a la divisional y de activar las funciones del Consejo de

Administracion y de los Comités de Direccion.

En las relaciones entre la familia y la empresa, destaca la necesidad de
desarrollar un marco juridico y organizativo adecuado para potenciar estas
relaciones y que se concreta en el Protocolo familiar dado por el Consejo de

familia, donde deben abordarse cuestiones potencialmente conflictivas.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

21 Planeacion

Generalmente es reconocida como la primera funcién del proceso
administrativo, que tiene como finalidad la determinacién del curso concreto de
las acciones que habran de efectuarse en una actividad; lo cual involucra, entre
otros aspectos, la fijacion y seleccion de diversas alternativas, la determinacion
de normas y politicas que las orientan, la secuencia en las operaciones y tareas
a realizar, expresadas en términos de tiempo, recursos y medios necesarios

para su puesta en marcha.

2.2 Estrategia

Es el conjunto de acciones que en el presente hace una institucion,
empresa u organizacion, encaminadas al logro de resultados a futuro, que le
permitiran tomar decisiones con la mayor certidumbre posible, organizando
eficaz y eficientemente los esfuerzos necesarios para ejecutar esas decisiones
y darles el seguimiento correspondiente, todo ello en el marco de las
contingencias por las que pueda atravesar la organizacién en el corto, mediano

y largo plazo®
2.3 Plan estratégico
2.3.1 Concepto

Es un conjunto de acciones programadas para conseguir un objetivo a plazo

fijo. Dichas acciones llamadas estratégicas tienen que ser tan flexibles, que

® Francisco Abascal Rojas. Como se hace un Plan Estratégico. EFIC Editorial. Madrid Espana.
Edicion 2004. Pag. 187
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si el entorno en que se estan aplicando cambia, dichas acciones también

pueden ser cambiadas.®

2.3.2 Finalidad
Ayudar a la direccidn a fijar objetivos optimos a largo plazo, maximizar el
tiempo util de la alta direccion y, su percepcion y apreciacion de previsiones

y tendencias importantes, estimulando y motivando a todos los niveles de la

empresa.’

2.3.3 Caracteristicas

El plan estratégico cuenta entre otras caracteristicas con las siguientes:

a) Constituye un factor determinante de éxito o fracaso para la empresa.

(segun lo adecuado de su estructuracion o aplicacion).

b) Orienta las acciones y esfuerzos para que se logren los objetivos.

c) Es un medio que contribuye a que se puedan lograr los propésitos de

la organizacion.

d) Es transitoria debido a que su vigencia esta vinculada a la del objetivo

para la que se desarrollo.

®Francisco Abascal Rojas. Como se hace un Plan Estratégico. EFIC Editorial. Madrid Espafia.
Edicion 2004. Pag. 187

"Francisco Abascal Rojas. Como se hace un Plan Estratégico. EFIC Editorial. Madrid Espafia.
Edicion 2004. Pag. 188
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e) Debe ser congruente con los valores de la empresa y con el medio

ambiente en el que se desenvuelve la organizacion.

f)  Define las medidas que piensa seguir una empresa a corto, mediano

y largo plazo.

g) Esun medio que apoya al desarrollo total o parcial de la empresa.

2.3.4 Clasificacion

a) Empresariales: su esquema es general y es para el establecimiento de

acciones trascendentales en la organizacion.
b) Internos: estan enfocados a asuntos especificos de la organizacion.

c) Externos: su enfoque es determinado para factores del medio

ambiente.
d) Funcionales: son especificos a las areas claves de la organizacion.

Otra caracteristica mas del plan estratégico la constituyen sus programas,
entendiéndose por éstos, como los planes con objetivos bien delimitados que
enuncian el conjunto de acciones a realizar siguiendo una secuencia
determinada, especificando el tiempo necesario para su ejecucion. Pueden ser

generales, particulares, a largo plazo o a corto plazo.®

8Universidad Abierta de México. Pagina Web www.universidadabierta.edu.mx



http://www.universidadabierta.edu.mx/
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24 Cultura

Conjunto de maneras de pensar, de sentir y de actuar mas 6 menos
formalizadas, las que siendo aprendidas y compartidas por una pluralidad de
personas, sirven objetiva y simbodlicamente para hacer de ellas una colectividad

particular y distinta.’

2.5 Cultura Organizacional
Un sistema de significados compartidos por una gran parte de los

miembros de una organizacién y que distingue a una organizacién de otras.™

2.6 Direccion
Es la ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la

motivacion, la comunicacion y la supervision.™

2.7 Conceptos de Empresa, Familia y Empresa Familiar

2.71 Concepto de Empresa

Es una unidad econdmica que existe dentro de una comunidad, integrada
por recursos (Humanos, Materiales y Técnicos), creada mediante aspectos
practicos o legales, que tiende a satisfacer ciertas necesidades y que pueden

estar o no acompanada de animo de lucro.

®Jean Paul Salleneve. Gerencia y Planeacion estratégica. Editorial Norma. Bogota Colombia.
Edicion 2002. Pag. 324

"®Universidad UNAM de México Pagina Web: www.tuobra.unam.mx/publicadas/010722095251-
EL.html

"Universidad Abierta de México. Pagina Web www.universidadabierta.edu.mx



http://www.tuobra.unam.mx/publicadas/010722095251-EL.html
http://www.tuobra.unam.mx/publicadas/010722095251-EL.html
http://www.universidadabierta.edu.mx/
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2.7.2 Concepto de Familia
La familia es un grupo de personas unidas por vinculos de parentesco,
ya sea consanguineo, por matrimonio o adopcién que viven juntos por un

periodo indefinido de tiempo. Constituye la unidad basica de la sociedad'.

2.7.3 Concepto de Empresa Familiar

Algunas definiciones alternativas:

a) Es una organizacion controlada y operada por los miembros de una

familia™.

b) Organizacion en la cual las decisiones con relacion a su direccién y
control son influidas por la relacion de aquella con una familia (o con

varias familias).

c) Cualquier negocio en el cual la mayoria accionaria 6 el control recae
sobre una sola familia, y en la que dos o0 mas de sus miembros estan o

han estado involucrados con el negocio.™

Cuando se encuentra articulada una definicion precisa se descubre que
las empresas familiares son un fendmeno muy complicado, y es casi imposible
elaborar una definicion unificada, pues se pueden dar los siguientes casos

peculiares, que, no obstante, se podrian considerar como empresas familiares:

o Una organizacién controlada mayoritariamente por una familia pero

que no es operada por sus miembros.

"?Curso de educacion civica. Pagina Web. www.bcn.cl/pags/ecivica/famfun.htm
Imanol Belausteguigoitia Ruis. Empresas Familiares. Edicion 2004. Pag. 21
“Imanol Belausteguigoitia Ruis. Empresas Familiares. Edicién 2004. Pag. 22



http://www.bcn.cl/publicadores/pub_leyes_mas_soli/admin/ver_archivo_leyes.php?id_ley=20&file=1
http://www.bcn.cl/pags/ecivica/famfun.htm
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Un negocio de una gran compafiia multinacional operado por

miembros de una familia local.

Una empresa controlada por dos personas sin relacion familiar cuyos

hijos trabajan en ella.

Cultura de la empresa familiar

La cultura de la empresa familiar juega un papel importante en la deter-

minacion del éxito del negocio, y puede manifestarse en cuatro dimensiones:

a)

b)

Aspectos tangibles. Normalmente se trata de cuestiones fisicas como la

manera de vestir, el lenguaje y los rituales. Estas son las manifes-
taciones mas visibles de la cultura. Este nivel puede considerarse

como la representacion simbalica del siguiente nivel.

Perspectivas sociales compartidas. Una perspectiva es el conjunto de
ideas y acciones que una persona utiliza para enfrentar una situacion
problematica. Son normas y reglas de la conducta que un grupo acepta
para tratar diversos problemas. Las perspectivas son reglas

especificas aplicables a situaciones determinadas.

Los valores. Estos representan no sélo el tercer nivel sino también una
dimension mas amplia, como la honestidad, el servicio al cliente, et-
cétera. Estos valores pueden ser formales o informales, y es posible
encontrarlos en la filosofia de la empresa. Desde luego, es necesario
distinguir entre los valores ideales y los valores reales de un grupo
cuando se emprende el analisis de la cultura organizacional de una

compaiiia.
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d) Los supuestos basicos del grupo. En ellos esta el origen de la cultura de

la companiia y los otros niveles estan fundamentados en ellos. Los su-
puestos son las premisas sobre las que los grupos basan su forma de
ver la vida, y en los que se sustentan los otros tres niveles. Estos su-
puestos se refieren a aspectos profundos como la naturaleza humana,
el significado del trabajo, etc. En este punto se notan diferencias

relevantes entre la cultura latinoamericana y otras culturas™

29 Mision
o Razon de ser de la organizacion. Especifica el rol funcional que la

organizacion va a desempenar en su entorno e indica con claridad el

alcance y direccion de sus actividades. 6

o Es la finalidad para la cual ha sido creada una determinada Entidad.
Dicha finalidad se asocia a los deberes primordiales que presta el

Estado, denominados Funciones para efectos presupuestarios.”

o Formulacién de un propodsito duradero que distingue a la entidad de
otras y le confiere identidad. Incorpora las estrategias, revela su

principal producto y las necesidades de la poblacion objetivo a quien

"* Imanol Belausteguigoitia Ruis. Empresas Familiares. Edicion 2004. Pag. 36
16 www.ccong.org.co/empleoenaccion/glosario.htm .

7 www.mef.gob.pe/dnpp/glosario.htm


http://www.ccong.org.co/empleoenaccion/glosario.htm
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=1&oi=define&q=http://www.mef.gob.pe/dnpp/glosario.htm&usg=AFrqEzexhS2j5RFvlC0dothqRwpVNJ-B7w
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se debe satisfacer. Unificar a la institucion en torno a “su razén de
ser’ y al logro de sus objetivos y metas. Describe sus valores y
prioridades. Expresa el verdadero sentido de la institucion
proyectando a la vez una imagen clara de sus actividades

esenciales.8

linea imaginaria, normalmente con rumbo este-oeste o viceversa, que
dirige a una aeronave mientras se toman fotografias aéreas (lineas de

vuelo). 1°

Esta marca un rumbo, no es ni una meta, ni un propésito. Contribuye

al logro de los objetivos de la compafia estableciendo su identidad.20

Vision
Es la descripcion de como se veria la Institucion si se llevan a cabo
con éxito sus estrategias de desarrollo y alcanza su mayor potencial.
Al interior de esa descripcion se deben encontrar la misién, las

estrategias basicas, los criterios de desempefio, las mas importantes

' www.policia.gov.co/inicio/portal/portal.nsf/paginas/Glosariolnstitucional

' www.inbio.ac.cr/ecomapas/glosario08.htm

* www.esmas.com/emprendedores/glosario/400189.html


http://www.policia.gov.co/inicio/portal/portal.nsf/paginas/GlosarioInstitucional
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=4&oi=define&q=http://www.inbio.ac.cr/ecomapas/glosario08.htm&usg=AFrqEzcNDLdGjF0XVmLZI-__JFHHGmeKaA
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=9&oi=define&q=http://www.esmas.com/emprendedores/glosario/400189.html&usg=AFrqEzfEgMkeOVa3m8YMSG19zl5zc0Rp6A
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normas para la toma de decisiones y los estandares éticos y técnicos

que se esperan de todos los funcionarios.?’

o Imagen o situacion deseada, que la organizacion proyecta en un
futuro.??
o Hace alusion a la identidad a alcanzar por la empresa a mediano o

largo plazo, que se establece desde el inicio de la misma.?

211 Objetivos
o Resultado que una entidad ¢ institucion aspira lograr a través del

cabal discernimiento de su mision.?*

o Es la expresion de una accion que produce un resultado deseable en

un espacio de tiempo determinado, el cual debe ser medible.?®

o Un objetivo es una situacidon determinada que algunos sistemas tratan
de alcanzar. Normalmente hay muchos niveles de objetivos; nos

referimos a ellos como a "generales" y los “especificos” de estos.?®

o Expresa un efecto particular que se espera que logre el programa, si

se lleva a cabo con todo éxito segun el plan.?’

>l www.policia.gov.cofinicio/portal/portal.nsf/paginas/Glosariolnstitucional .

2 www.ccong.org.co/empleoenaccion/glosario.htm.

3 www.esmas.com/emprendedores/glosario/400189.html

24 o o . . i
www.policia.gov.co/inicio/portal/portal.nsf/paginas/Glosariolnstitucional .

* www.ccong.org.co/bancoproyectos/glosario.php .

* www.intelligent-systems.com.ar/intsyst/glossarySp.htm

27 web.idrc.ca/es/ev-30231-201-1-DO_TOPIC.html


http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=1&oi=define&q=http://www.policia.gov.co/inicio/portal/portal.nsf/paginas/GlosarioInstitucional&usg=AFrqEzc0eM3A84hjelc5XEjDANnd9tWvOg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=3&oi=define&q=http://www.ccong.org.co/empleoenaccion/glosario.htm&usg=AFrqEzdGcjkl-wjLzw6qhBhM_NiduB0_3w
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=6&oi=define&q=http://www.esmas.com/emprendedores/glosario/400189.html&usg=AFrqEzfC_azbzLDt2wTNxDw-IA0SRAjZ2w
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=1&oi=define&q=http://www.policia.gov.co/inicio/portal/portal.nsf/paginas/GlosarioInstitucional&usg=AFrqEzc0eM3A84hjelc5XEjDANnd9tWvOg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.ccong.org.co/bancoproyectos/glosario.php&usg=AFrqEzfhbidRkPiD_XN5KNMz3Zl0BULJqg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=3&oi=define&q=http://www.intelligent-systems.com.ar/intsyst/glossarySp.htm&usg=AFrqEzdc6btNCZyaQNJWTu4i38U77APB9A
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=4&oi=define&q=http://web.idrc.ca/es/ev-30231-201-1-DO_TOPIC.html&usg=AFrqEzfhgjYJErG_7lXHUIs0Y17GTnVFtA
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Meta o nivel que se debe alcanzar en un periodo de tiempo

determinado. %

Expresion del resultado que se espera obtener al terminar un
proceso. Asi, por ejemplo, los objetivos se determinan en un
programa, proceso o politica. En evaluacion, los objetivos
corresponden a los resultados que se desean conseguir al finalizar la
valoracion de un objeto, por lo que constituyen una guia para llevar a

cabo este proceso.?

Meta final objeto del proyecto. Resultado que debe obtenerse. Puede

ser un producto o un servicio.*

2.12 Entorno

Ambiente, contexto. Lo que rodea; territorio o conjunto de lugares que

rodean a otro. >’
Conjunto de elementos que rodean a una organizacion. Instituciones
o fuerzas externas a la organizacion que tienen potencial para afectar

su rendimiento. %2

Alrededores o proximidades.®®

* www.diccionariosdigitales.com/GLOSARIOS%20y%20VOCABULARIOS/Econom%EDa-6¢-
Banca%20y%20Bolsa-N-Z.htm .

* www.uca.edu.ni/direcciones/pea/Doc1.htm

3% www.adrformacion.com/curso/project/leccion1/glosario_terminos.htm

3! controlinterno.udea.edu.co/ciup/glosario.htm

32 www.businesscol.com/productos/glosarios/administrativo/glosario_administrativo_e.html .

33 www.portalcosmetico.info/E.htm


http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=7&oi=define&q=http://www.diccionariosdigitales.com/GLOSARIOS%2520y%2520VOCABULARIOS/Econom%25EDa-6c-Banca%2520y%2520Bolsa-N-Z.htm&usg=AFrqEze6-GEregjd4vpSwNGrACGyoGFQPg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=7&oi=define&q=http://www.diccionariosdigitales.com/GLOSARIOS%2520y%2520VOCABULARIOS/Econom%25EDa-6c-Banca%2520y%2520Bolsa-N-Z.htm&usg=AFrqEze6-GEregjd4vpSwNGrACGyoGFQPg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=12&oi=define&q=http://www.uca.edu.ni/direcciones/pea/Doc1.htm&usg=AFrqEzeZpdA17BUW-qN8a039Pmtl-WInCg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=15&oi=define&q=http://www.adrformacion.com/curso/project/leccion1/glosario_terminos.htm&usg=AFrqEzcQhUlgEJOTAwuFABML2M8kMcYvBg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://controlinterno.udea.edu.co/ciup/glosario.htm&usg=AFrqEzf8AvfPWBg5WAEyV4Hh1a2ZPaZ4Tw
http://www.businesscol.com/productos/glosarios/administrativo/glosario_administrativo_e.html
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=4&oi=define&q=http://www.portalcosmetico.info/E.htm&usg=AFrqEzdrFNv3piHiaCV5RJNeKbluEAaFkw
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213 F.O.D.A.

El analisis del entorno en las empresas familiares se puede observar a
través de un FODA que incluye las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que pueden presentarse como causa y efecto tanto internas como

externas a la organizacion, mirandola como si fuéramos observadores externos.

Hay que preguntarse exhaustivamente y responderse muy sinceramente

que fortalezas y debilidades tiene nuestra organizacion.

Se debe analizar y estudiar a fondo las oportunidades y amenazas
encontradas en el entorno (nacional e internacional) y en la coyuntura actual

(social, econdmica, tecnoldgica y politica).

De esto se deduce si las oportunidades y amenazas se refieren a la
empresa en si, a su rueda operativa, a sus diferencias con los competidores
directos, a su posiciéon frente a los clientes, a su cultura; y en definitiva a las

herramientas que tiene y el uso que hace de esas herramientas.

Cuando las oportunidades y amenazas se refieran al entorno, a lo que la
organizacion no maneja, a la situacion econdmica del pais, posibilidad de un
nuevo competidor del exterior, o0 a cambios de modas o costumbres, ello nos
estaria indicando que tenemos que cambiar de nuestra rueda operativa para

adaptarnos a ese medio ambiente.
El método es tan simple que con solo esta descripcion es suficiente para

comenzar a trabajar, pero la gran dificultad se presenta, generalmente, en que

preguntas hacernos 6 en que tipo de problemas encarar.

2.14 Junta Directiva
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o La junta directiva es responsable de la supervisidon general de la
corporacion. A los accionistas de la corporacion eligen a los

directores. **

. La que Gobernara todo lo relativo al Sistema.>®

2.15 Concejo de Familia

El Consejo de Familia nace con la finalidad basica de regular o
establecer limites claros y diferenciados entre los tres grandes circulos que
componen la Empresa Familiar: Propiedad, Familia y Empresa y sus
correspondientes 6rganos de Gobierno, de manera que los familiares que
forman parte de la organizacion, de una u otra forma, conozcan y sepan
diferenciar su papel dentro de cada uno de ellos, puesto que una de las causas
principales de la no supervivencia de este tipo de empresas, viene determinada

por un traslado de los conflictos familiares al entorno empresarial.

El Consejo de Familia es el 6rgano en el que la familia empresaria toma
decisiones relativas a las relaciones entre la familia y la empresa, tales como
definir una politica de contratacion de familiares, determinar las normas o
politica de sucesion, defender los derechos de aquellos miembros de la familia
que no forman parte de la empresa, asi como detectar posibles problemas que
pueden surgir en el ambito de la familia y que puedan tener repercusion en la
empresa. Se hace necesario el hecho de formar o instruir a los miembros del

Consejo de Familia en cuestiones de la empresa, asi como saber transmitir la

34 www.inclaunch.com/espanol/about_incorporating/glossary.php

3% www.injupemp.gob.hn/INJUPEMP3.htm


http://www.inclaunch.com/espanol/about_incorporating/glossary.php
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.injupemp.gob.hn/INJUPEMP3.htm&usg=AFrqEze0SZ9iwCxt4Nuxb6w_H1s7RCeZtw
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mision, la cultura y los valores de la misma a futuras generaciones, como

preparacion indispensable de los principales interesados en la empresa.®

2.16 Protocolo de Familia

Es un documento que recoge “las reglas del juego” del sistema empresa-
familia-propiedad. Sin embargo, un Protocolo bien elaborado atendera mas al
proceso de creacién que al producto final como tal: la exploraciéon de las
relaciones interpersonales en pos de un suefio compartido es la clave para su
éxito. Por ello siempre sera recomendable que un profesional externo conduzca
el proceso, pues es la mejor forma de garantizar un minimo de neutralidad y
una apuesta acertada por el beneficio colectivo que no atienda a intereses

individuales.

No existen protocolos generales, pues cada compafia tiene que elaborar el
suyo propio. Es mas, el protocolo no es mas que una excusa para el inicio del
proceso de didlogo entre los miembros de una familia empresaria que desean
mejorar las relaciones entre la familia, la empresa y la propiedad.
Lamentablemente, ningun consultor puede enviarle un modelo, pues los que se
elaboran forman parte de la documentacion privada de cada compania y éstas

las guardan celosamente. ¥

217 Capacitacion
o Es complementar la educacion académica del "empleado" o6
prepararlo para emprender trabajos de mas responsabilidad. Otras
teorias manifiestan que la capacitacion es el conjunto de

conocimientos sobre él puesto que se debe desempefar de manera

3 http://www.lasprovincias.es/valencia/pg060528/prensa/noticias/Economia/200605/28/VAL-ECO-
278.html
*7 http://www.laempresafamiliar.com/faq/index.php
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eficiente y eficaz. Cuando se trata de mejorar las habilidades
manuales o la destreza de los individuos entramos al campo del
adiestramiento, el conjunto capacitacion y adiestramiento se conoce

con el nombre de entrenamiento en el trabajo.38

Proceso formativo aplicado de manera sistematica y organizada, con
el fin de ampliar conocimientos, desarrollar destrezas y habilidades, y

modificar actitudes.*®

La capacitacién es un proceso continuo de ensefianza-aprendizaje,
mediante el cual se desarrolla las habilidades y destrezas de los
servidores, que les permitan un mejor desempefio en sus labores
habituales. Puede ser interna o externa, de acuerdo a un programa

permanente, aprobado y que pueda brindar aportes a la institucion. *°

Proceso didactico que consiste en proporcionar a los funcionarios las
herramientas tedricas y practicas para adquirir, mantener, reforzar y
actualizar conocimientos, destrezas y aptitudes necesarias requeridas

para su buen desempefio en sus ambitos de trabajo.41

2.18 Charlas

. Exposicion informativa o de divulgacion de una materia.*?

38 www.monografias.com/trabajos16/diccionario-comunicacion/diccionario-comunicacion.shtml
39 . . . . . .
www.mineco.gob.gt/mineco/mipyme/info/homogenizacion.htm .

* www.unmsm.edu.pe/ogp/ARCHIVOS/Glosario/indc.htm

I www.icas.net/icasweb/glosario.htm
42

www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glos

ario_letrac.htm


http://www.monografias.com/trabajos16/diccionario-comunicacion/diccionario-comunicacion.shtml
http://www.mineco.gob.gt/mineco/mipyme/info/homogenizacion.htm
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.unmsm.edu.pe/ogp/ARCHIVOS/Glosario/indc.htm&usg=AFrqEzeeKKju7QHUBZA0T1rKTSfEInIzcA
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=3&oi=define&q=http://www.icas.net/icasweb/glosario.htm&usg=AFrqEzfRI6DXQuZIYz9hm4b8O-mGjV68UA
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glosario_letrac.htm&usg=AFrqEzdPIE1InnT_p2HeCUGFULd6qmBX5w
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glosario_letrac.htm&usg=AFrqEzdPIE1InnT_p2HeCUGFULd6qmBX5w
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Para que exista una charla, deben existir dos personas o mas que
participen en ella y que el tema sea algo constructivo que edifique, no
un monodlogo que aburra, sino que haga participar a todos en la

platica dando sus diferentes puntos de vista.

Una conversacion constructiva que a diferencia de un sermoén o

seminario, se interactua.

Es el intercambio de ideas, por medio de la expresién oral y/o escrita,

con la clara intencion de adquirir y/o provocar un aprendizaje.*?

Seminarios

Grupos de discusion, orientados al estudio en profundidad de un tema
especifico. Generalmente se basan en la revision y actualizacion
bibliografica. Se caracterizan por el numero limitado de participantes:

entre 10 y 15 personas. *

Grupo de estudio y de investigacion que se aboca a una materia
especifica a fin de lograr un conocimiento acabado de ella. Lo
integran entre cinco y doce personas dirigidas por un especialista que
actua como director. Cada integrante del seminario se responsabiliza
de una parte de dicho trabajo el que se comparte y se integra a la
investigacién colectiva. Un secretario elegido o designado, toma nota

de las conclusiones parciales y finales.*

* http://mx.answers.yahoo.com/question/index?qid=20061111135726 AAscy6M
* www.sap.org.ar/index2.php

45

www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glos

ario_letras.htm


http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://www.sap.org.ar/index2.php%3Foption%3Dcom_content%26task%3Dview%26id%3D318%26Itemid%3D459%26pop%3D1%26page%3D0&usg=AFrqEzflw-lEy4x1JD1h_8nSAUEot5qEEg
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glosario_letras.htm&usg=AFrqEzdM_aaL6BY7f9dGh-EhlrTwy2aHWw
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glosario_letras.htm&usg=AFrqEzdM_aaL6BY7f9dGh-EhlrTwy2aHWw
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2.20 Talleres

2.21

Recibe este nombre Ila modalidad de ensefianza y estudio
caracterizada por la actividad, la investigacion operativa, el
descubrimiento cientifico y el trabajo en equipo que, en su aspecto
externo, se distingue por el acopio, la sistematizacion y el uso de
material especializado acorde con el tema para la elaboracion de un

producto tangible.*®

Lugar donde se realiza un trabajo manual. Conjunto de alumnos o
colaboradores que trabajan o han trabajado bajo la direccién de un
mismo maestro. Local dispuesto para la ejecucion de trabajos

artisticos.*’

Metodologia de trabajo en la que se integran la teoria y la practica.*®

Evaluacion

Calcular en términos de medicidon de resultados, haciendo la

interpretacion de los mismos por medio de técnicas seleccionadas.*®

Senalar el Valor de una Cosa. Estimar los Conocimientos, Aptitudes y

Rendimiento de algo o alguien. *°

* www.uv.mx/universidad/doctosofi/nme/glos.htm

47

www.diccionariosdigitales.com/GLOSARIOS%20y%20VOCABULARIOS/Ciencias%20Art%EDst
icas-9-BELLAS%20ARTES-T%E9rminos.htm
48

www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glos
ario_letrat.htm
49 www.lapampa.gov.ar/violencia/glosario.htm

%0 www.saludmed.com/MediEval/CptosBas/CptBaMed.html


http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://www.uv.mx/universidad/doctosofi/nme/glos.htm&usg=AFrqEzd426kD2xR4jApLM0VJL5-mzo7Uqw
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.diccionariosdigitales.com/GLOSARIOS%2520y%2520VOCABULARIOS/Ciencias%2520Art%25EDsticas-9-BELLAS%2520ARTES-T%25E9rminos.htm&usg=AFrqEzcE3yAO6aqKlTcp48S5wCVBJj_viA
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=2&oi=define&q=http://www.diccionariosdigitales.com/GLOSARIOS%2520y%2520VOCABULARIOS/Ciencias%2520Art%25EDsticas-9-BELLAS%2520ARTES-T%25E9rminos.htm&usg=AFrqEzcE3yAO6aqKlTcp48S5wCVBJj_viA
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=3&oi=define&q=http://www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glosario_letrat.htm&usg=AFrqEzfNS2AYbAj5qd1PF7_pjuU6YbzF2A
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=3&oi=define&q=http://www.umce.cl/~cipumce/cuadernos/facultad_de_historia/tecnologia_educativa/cuaderno_03/glosario_letrat.htm&usg=AFrqEzfNS2AYbAj5qd1PF7_pjuU6YbzF2A
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://www.lapampa.gov.ar/violencia/glosario.htm&usg=AFrqEzftjqdQO8PA3IRUw7DQn9QG68vbrw
http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=1&oi=define&q=http://www.saludmed.com/MediEval/CptosBas/CptBaMed.html&usg=AFrqEzfDlKYhnUkGlkVYkBbRti5ZkFu0JQ
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CAPITULO Ill. INVESTIGACION DE CAMPO

3.1 Objetivos de la investigacion
3.1.1  Objetivo General
Obtener informacion necesaria para elaborar un plan estratégico para el

Cambio de Cultura organizacional en la Direccion de Empresas Familiares

Medianas del Area Metropolitana de San Salvador

3.1.2 Objetivos Especificos

o Conocer los elementos que integran la planeacién estratégica en las
empresas familiares, para ayudar a fijar objetivos empresariales

optimos.

o Identificar cuales aspectos de la cultura organizacional, predominan

en el entorno de trabajo de las empresas familiares.
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o Identificar el grado de madurez en la separacién de la relacion

negocio-familia, implicitos entre los directivos dentro de las

empresas familiares.

3.2 Hipétesis de la Investigacion

3.21 Hipotesis General
Al aceptar un plan estratégico como una alternativa atractiva, por parte
de las empresas familiares medianas, se tendra una buena opcién para

cambiar la cultura organizacional en su direccién.

3.2.2 Hipétesis Especificas
o Cuanto mas conocimiento se posea sobre los diferentes elementos
que integran la planeacion estratégica, mejor sera la definicién de

objetivos empresariales 6ptimos.

o Las empresas medianas familiares deben cambiar su cultura
organizacional para efectos de adaptarse a las tendencias actuales

del mercado.
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o Cuanto mas profesionalismo posean los directores dentro de la

empresa en lo referente a las relaciones familia-negocio, mayor sera

su desenvolvimiento en

empresa.

las diferentes actividades dentro de la

3.3 Operacionalizacion de Hipotesis
HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES
GENERAL V.I. Resultado de la encuesta
Al aceptar un plan estratégico como Plan estratégico como | relacionado con actitud

una alternativa atractiva, por parte

de las empresas familiares

medianas, se tendra una buena
opcion para cambiar la cultura

organizacional en su direccion

alternativa atractiva

positiva de los directores.

V.D.

Opciodn para el cambio de

Cultura en la direccién

Cantidad de procesos
involucrados en el desarrollo

de la empresa.

HIPOTESIS ESPECIFICAS

Cuanto mas conocimiento se posea
sobre los diferentes elementos que
integran la planeacion estratégica,

mejor sera la definicién de objetivos

V.1
Elementos de

planeacién estratégica.

Nivel de conocimiento que
tengan los directores de lo
que es la planeacion

estratégica.
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empresariales optimos.

V.D.

Cantidad de cambios iniciales

Definicion de objetivos | en beneficio de la empresa.
optimos

Las empresas medianas familiares | V.l Nivel de claridad y respeto en

. Cambio de cultura | las funciones
deben cambiar su cultura y
. ) organizacional. responsabilidades asignadas.

organizacional para efectos de

adaptarse a las tendencias actuales

de mercado. V.D.
Adaptarse a las | Numero de principales
tendencias actuales de | factores externos que
mercado contribuyen a corregir la

direccion
Cuanto mas profesionalismo | V.l Nivel de estudios de los
. Profesionalismo en la | directores.

posean los directores dentro de la
separacién de familia —

empresa en lo referente a las
negocio.

relaciones familia-negocio, mayor

sera su desenvolvimiento en las [yvp. Definicion de funciones y

diferentes actividades dentro de la | Desenvolvimiento de | responsabilidades para cada

empresa.

directivos en diferentes

actividades.

puesto en la estructura
organizacional, por ende logro
de objetivos trazados por la

direccion




3.4
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Metodologia de La Investigacion

3.4.1 Poblacion a Investigar

Elementos
El elemento en estudio para el presente trabajo sera La Cultura

Organizacional en la direccion de empresas familiares.

Unidad de Analisis
En este caso las unidades de analisis son la Empresas Familiares

Unidad de Entrevista
La entrevista estara dirigida a Propietarios, Gerentes Generales,

Gerentes Administrativos o Jefes de Oficina.

Ambito

Es el Area Metropolitana de San Salvador.

Perfil
Empresas Familiares de tamafio mediano. Consideradas asi bajo

el criterio del numero de personal que labora en ellas (de 50 a 100

empleados)”’

Cifra
Actualmente en el pais no se cuenta con estadisticas reales o
estudios realizados sobre el numero de empresas familiares

existentes en el pais, solamente sobre generalidades como: su

>! Segilin dato proporcionado por la Asociacion Salvadorefia de Industriales ASI, en Junio de 2005
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actividad econdmica, su tamano, entre otros. Por lo cual se ha

decidido dar un tamano infinito a la poblacién en que se investigara.

3.4.2 Fuentes de Informacioén

Fuentes utilizadas para la obtencidén de datos primarios

En esta investigacion las fuentes primarias que seran consideradas
son: Los propietarios, Gerentes Generales, Gerentes Administrativos
o Jefes de Oficina todos de Empresas Familiares, a quienes se
encuestara y cuyos resultados formaran parte indispensable para el

desarrollo de la investigacion.

Métodos para la recoleccion de informacién primaria

Se realizara por medio de entrevista estructurada (cuestionario) y
ademas la observacién directa a las empresas familiares a las cuales

nos dirigiremos.

Datos Secundarios

Foérmulas estadisticas, conceptos basicos relacionados con el tema,

antecedentes y situacion actual del tema en estudio.

Fuentes utilizadas para la obtencion de datos secundarios

Para la realizacion de esta tesis se utilizaran libros, tesis recientes
que tengan alguna relacion con el tema, articulos periodisticos,

paginas de sitios Web, etc.

3.4.3 Determinacién del Universo y Muestra

Universo:
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Al consultar con la Direccion General de Estadisticas y Censo, se nos
manifestd que no habia una clasificacidn de Empresas Familiares como
tal, y que por tal motivo no nos podian indicar exactamente cuantas

empresas de este tipo existen en el area metropolitana de San Salvador.

Por no contar con un numero determinado de empresas 0 siquiera un

aproximado de ellas se decididé tomarlas como un universo infinito.

Muestra:
Se ha establecido que se trabajara con un universo infinito y para tal
caso tenemos la siguiente férmula estadistica para el calculo de la

muestra:®?

Que nos dice que cuando hay un Universo infinito se establecera un

maximo de 10,000 unidades de trabajo, en este caso son “empresas”.

Si N > 10,000 empresas n=_ZPQ

= Es el tamano del universo
= Es el nivel de confianza requerido (95% que equivale a 1.96)
= Es la probabilidad de aceptacion (0.5)
= Es la probabilidad de rechazo (0.5)
= Margen de Error (0.05)
n=__(1.96) (0.5)(0.5) => 384.16 384

>? Formula obtenida en Seminario de Alta Gerencia “Universidad Dr. José¢ Matias Delgado”, impartido por
Ing. Sortos Flete



(0.05)

3.5 Analisis e Interpretacion de Resultados

Prequnta 1
¢ Esta es una empresa familiar?

R/ si, no.

Objetivo

40

Tener la confirmacion de que la empresa a la cual se esta a punto de

encuestar es una empresa familiar.

EMPRESAS ENCUESTAS | PORCENTAJES
Sl 384 100%
NO 0 0%
TOTALES 384 100%
400 ; /-
300 /- oF
200 /- [ e
100 8




Interpretacion
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Las empresas que llenaran este cuestionario son Empresas Familiares.

Pregunta 2

¢ Cuantas personas laboran en su empresa, entre familiares y particulares?

Objetivo

Conocer la relacion de familia y particulares de acuerdo al numero de

personas que laboran en la empresa.

CANTIDAD DE % %
MIEMBROS FAMILIARES | PARTICULARES | FAMILIARES | PARTICULARES
1-10 307 56 80% 15%
11-20 73 22 19% 6%
21-30 4 104 1% 27%
31-40 0 94 0% 24%
41 o mas 0 108 0% 28%
TOTAL EMPRESAS 384 384 100% 100%
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80% -
70% A
60% A
50% A
40% 1
30% A
20% 1
10%

0% A

B FAMLLIA
0O PARTICULAR

NN N N N\ N\ N\

Interpretacion

La mayor parte de las empresas tienen de 1 a 10 familiares trabajando en la
empresa. Una gran mayoria de las Empresas Familiares tienen entre 21 o0 mas

de 41 personas particulares trabajando en ella.

Es decir, que la mayoria de las personas que laboran en las empresas son

personas particulares.

Prequnta 3
¢, Cuantos miembros de su familia y cuantas personas particulares forman

parte de la direccion de ésta empresa y que cargos ocupan?

Objetivo
Establecer en términos generales, la relacion familia y particulares en relacion
al puesto que tienen en la empresa y que les permite participar en la toma de

decisiones conociendo las areas o departamentos que le han sido delegados.

CANTIDAD DE % %
MIEMBROS FAMILIARES | PARTICULARES | FAMILIARES | PARTICULARES
0 0 215 0% 56%
1 0 86 0% 22%




2 0 61 0% 16%
3 180 20 47% 5%
4 68 2 18% 1%
5 66 0 17% 0%
6 45 0 12% 0%
7 25 0 7% 0%
TOTAL EMPRESAS 384 384 100% 100%
50% -
45% -
40%
35% -
30% '
25% | m % FAMLIARES
20% O % PARTICULARES
15% 1
10% 1
5% 1
0%
1 3 4 5 6 7
% %
CARGOS FAMILIARES | PARTICULARES | FAMILIAR | PARTICULAR
PRESIDENTE 94 0 24% 0%
VICE-PRESIDENTE 46 0 12% 0%
GERENCIAS 244 384 64% 100%
TOTAL PERSONAS 384 384 100% 100%
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400 -
350 1
300 -
250
200 {
150 -

L

PRESIDENTE VICE- GERENCIAS
PRESIDENTE

B FAMILIARES O PARTICULARES

Interpretacion

Un alto porcentaje de la empresa dice tener alrededor de 3 personas familiares
desempefando cargos directivos en ella, mientras que la mayor parte de

personas particulares no tienen ningun cargo directivo en la empresa.

Es decir que en este tipo de empresas familiares la gran mayoria que forman

parte de la direccion son familiares

Los cargos que se mencionaron fueron: presidente, vicepresidente, y

diferentes gerencias.

Prequnta 4
¢, Que nivel de estudios poseen la mayoria de los directores de esta empresa?

R/ Empirico o no bachiller, Bachillerato, Técnico, Universitario, Maestria o

diplomado.

Objetivo



Conocer

con que nivel de estudios es el que se

decisiones.

45

cuenta para la toma de

NIVEL DE ESTUDIOS ENCUESTAS PORCENTAJES
EMPIRICO O NO BACHILLER 22 6%
BACHILLERATO 77 20%

TECNICO 48 13%
UNIVERSITARIO 197 51%

MAESTRIA O DIPLOMADO 40 10%

TOTALES 384 100%

200 -1

150 1

100 H
o= =

B8 EMPIRICO O NO BACHILLER
B8 BACHILLERATO

O TECNICO

O UNIVERSITARIO

B MAESTRIA O DIPLOMADO

Interpretacion

La mayoria de la Empresas Familiares tienen directores que poseen estudios a

nivel Universitario.

Prequnta 5
¢, Considera Ud. que el tipo de direccion de la empresa se ha mantenido de

generacion en generaciéon o ha cambiado de acuerdo a las tendencias del

mercado?

R/ Mantenido, Cambiado.

Objetivo
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Determinar si en la empresa ha existido la flexibilidad para modificar la forma

de la direccién como resultado de las influencias provenientes del exterior.

160

TIPO DE DIRECCION | ENCUESTAS | PORCENTAJES
MANTENIDO 177 46%
CAMBIADO 207 54%
TOTALES 384 100%

210 ;

200 ;

190 O MANTENDO

180 B CAMBIADO

(EOR !

Interpretacion

Hay una pequefa inclinacion a favor de los que piensan que ha cambiado el

tipo de direccion como resultado de las tendencias del mercado.

Prequnta 6

¢ Esta de acuerdo que el cambio de cultura organizacional en la direccién de

empresas familiares representa una oportunidad para fortalecer su empresa?

R/ De acuerdo, desacuerdo.

Objetivo



47

Saber que tan resistentes o accesibles al cambio dentro de la organizacion,

pueden ser los miembros de la familia.

CAMBIO DE CULTURA

COMO OPORTUNIDAD | ENCUESTAS | PORCENTAJES
DE ACUERDO 224 58%
DESACUERDO 160 42%
TOTALES 384 100%

60%
50%
40%
30%

20%
10%

0%

0O DE ACUERDO
B DESACUERDO

Interpretacion

La mayoria esta de acuerdo que el cambio de cultura organizacional

representa una oportunidad para fortalecer la empresa.

Pregunta 7

¢ Poseen un organigrama de la empresa?

R/ si, no.



Objetivo

48

Establecer si se tiene de forma escrita los cargos y el nivel jerarquico en la

empresa, asi como la relacion y posicidn de cada puesto de trabajo.

a0

ORGANIGRAMA | ENCUESTAS | PORCENTAJES
Si 123 32%
NO 261 68%
TOTALES 384 100%
300 -
250 /
200 | o=l
150 ? mro
100 /

Interpretacion

La mayor parte de las empresas no posee organigrama.

Prequnta 8

¢ Existe un manual donde se especifiquen las funciones y responsabilidades a

desarrollar en todos los puestos de trabajo?

R/ si, no.



Objetivo

49

Identificar si ya se tienen por escrito los atributos y obligaciones que cada

puesto de trabajo debe desarrollar, de acuerdo a su area especifica de accion.

Interpretacion

MANUAL DE

FUNCIONES ENCUESTAS | PORCENTAJES
Sl 65 17%
NO 319 83%
TOTALES 384 100%

400

300

acsl
200 MO

100

Un alto porcentaje de las empresas no posee un manual que especifique las

funciones y responsabilidades.

Pregunta 9

¢Existe alguna interferencia para que se lleven a cabo las funciones

asignadas? R/ Si o No.

Objetivo

Si su respuesta es si, favor especificar cuales son:
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Determinar si existe algo o alguien que induzca a la obstruccion o

manipulacion de cualquier tipo, que este impidiendo el adecuado desarrollo en

las funciones asignadas.

EXISTE
INTERFERENCIAS | ENCUESTAS | PORCENTAJES
Si 200 52%
NO 184 48%
TOTALES 384 100%

200

195

190

185

180

175

osl
ENO

Si su respuesta es si, favor especificar cuales son:

TIPOS DE INTERFERENCIAS

DUALIDAD DE MANDO

IRRESPETO DE FUNCIONES

FALTA DE COMUNICACION

Interpretacion

La mayoria de las empresas piensa que si hay interferencias en el desarrollo

de las funciones.

Entre las interferencias externadas estan: Dualidad de mando, Irrespeto de

funciones, Falta de comunicacion.

Prequnta 10

¢ Existen en esta empresa una mision y vision establecidas y escritas?

R/ si, no.



Objetivo
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Comprobar si la empresa conoce hacia donde quiere iry cual es el alcance de

ese objetivo; y si es asi, si lo han consolidado de forma escrita.

Interpretacion

MISISON Y VISION ENCUESTAS | PORCENTAJES
SI 61 16%

NO 323 84%

TOTALES 384 100%

En las Empresas Familiares no hay Mision y Vision establecidas..

Prequnta 11

¢, Se tienen objetivos empresariales establecidos previamente?

R/ si, no.

400

300

200

100

asl
= Jille]




Objetivo

52

Demostrar si desde el punto de vista corporativo, los que forman parte de la

organizacion, ya han tomado en cuenta y concretado las metas que se quieren

a alcanzar a un plazo determinado.

Interpretacion

OBJETIVOS ENCUESTAS | PORCENTAJES
SI 234 61%

NO 150 39%

TOTALES 384 100%

230 §
200 4
130 1
100 1
a0 4

AN

asl
= il

Un alto porcentaje manifesté que si tiene objetivos desde el punto de vista

empresarial ya establecidos.

Pregunta 12

¢ Conocen los responsables de los diferentes puestos de trabajo su papel

especifico a jugar, para el logro de los objetivos empresariales en conjunto?

R/ si, no.



Objetivo

53

Saber si se ha participado a todos los empleados sobre lo que se debe hacer,

para contribuir a la consecucion de los objetivos que se tengan considerados.

RESPONSABILIDADES P /

100 4

a0

LOGRO DE OBJETIVOS ENCUESTAS | PORCENTAJES

SI 142 37%
NO 242 63%
TOTALES 384 100%

250 4 /

200 4

120 ] / osl

/_ BNO

Interpretacion

La mayoria de las Empresas Familiares ha manifestado que estan sabedores

los responsables cual es su papel para el logro de objetivos en conjunto.

Pregunta 13

¢ Que tipo de cambios realizaria Ud. con el fin de alcanzar o mejorar el logro

de los objetivos éptimos para su empresa?
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Objetivo
Establecer si se tienen herramientas no puestas en practicas aun para

conseguir que los objetivos trazados se obtengan con mayor eficiencia.

TIPO DE CAMBIOS A REALIZAR ENCUESTAS PORCENTAJES
AUMENTAR LA COMUNICACION 195 51%
ESTABLECER FUNCIONES 93 24%
RESPETO DE POLITICAS ESTABLECIDAS 65 17%
DEJAR CLARAMENTE LOS OBJETIVOS 29 8%
OTROS 2 1%
TOTALES 384 100%
O ALMENTAR LA,
-00.- COMURICACION
ek Finciones
o0t Cestaniecbas
=0 ] ] - ODEJ&R CLARAMENTE
| LOS OBJETIVOS
0 mOTROS

Interpretacion

Entre los cambios que los encuestados sugieren realizar de acuerdo a su
importancia se obtuvo que: deberia de haber mayor comunicacién entre las
diferentes areas, las funciones deben ser establecidas y claras para el logro de
objetivos, las politicas que posean se deben cumplir, debe haber mayor

comprension de los objetivos establecidos por la empresa.

Pregunta 14
¢, Considera que existe una simplificacion y adecuado control en los

procedimientos que sigue la empresa para solucionar los problemas

oportunamente?



R/ si, no.

Objetivo

55

Verificar si ya se han estudiado y cubierto de manera consciente los

procedimientos a seguir para solucionar problemas, tomando en cuenta

incluso planes contingentes previamente establecidos.

Interpretacion

SIMPLIFICACION
Y CONTROL ENCUESTAS PORCENTAJES
Sl 238 62%
NO 146 38%
TOTALES 384 100%
250 /
200 /‘
150 i osl
/ i (= T1le}
100 /

=0

La mayor parte de los encuestados sostiene que la empresa sigue un

adecuado control en los procedimientos al momento de solucionar cualquier

problema que se les presente.

Pregunta 15

¢ Considera necesario un cambio de cultura empresarial para mejorar la

direccion de la empresa?

R/ si, no.



Objetivo

56

Estar al corriente si existen inquietudes empresariales no cubiertas hasta el

momento, que permitan renovar la gestion organizacional, por parte de todos

los involucrados.

Interpretacion

CAMBIO DE CULTURA ENCUESTAS | PORCENTAJES
SI 342 89%
NO 42 11%
TOTALES 384 100%
400 /
500 -/_ O Series
200 1 H O Series?
100 -/_

En relacién al cambio de cultura organizacional la mayoria de los entrevistados

dicen que debe existir un cambio para mejorar la direccién de la empresa.

Prequnta 16

¢(Esta Usted enterado de las tendencias del mercado en este rubro de

empresas?

R/ si, no.



Objetivo

57

Conocer si se toman en cuenta los cambios externos a la empresa tanto a

nivel de la competencia, como tecnoldgicos y gubernamentales en la

formulacion de estrategias, para la toma de decisiones.

Interpretacion

TENDENCIAS
peEL MERcaDO | ENCUESTAS | PORCENTAJES
SI 215 56%
NO 169 44%
TOTALES 384 100%

250 4
200 A
130 4
100 4

NN

S0

asl
MO

Del total de entrevistados la mayor parte mencion6 tener conocimiento sobre

las nuevas tendencias del mercado.

Prequnta 17

¢ Cuales son a su juicio los cambios mas importantes que han obligado a ser

mas competitivos los mercados?

Objetivo
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Captar si los empresarios tienen una perspectiva clara de los efectos, ya sea

que ayuden o no a la posicién que tiene la empresa en el mercado, y si han

sido tomados en cuenta para seguir posicionados en él.

CAMBIOS QUE OBLIGAN A SER COMPETITIVOS ENCUESTAS | PORCENTAJES
MAYOR TECNOLOGIA 139 36%
TRATADOS DE LIBRE COMERCIO 129 34%
CRECIMIENTO DE PEQUENAS Y GRANDES EMPRESAS | 47 12%

CALIDAD EN LOS PRODUCTOS 31 8%

BAJOS PRECIOS 26 7%

CALIDAD EN EL SERVICIO 12 3%

TOTALES 384 100%

140 -

120 1

100 A

60 1
40 1

/
/
a0l
/
/
/

20 1

0 MAY OR TECNOLOGIA

B TRATADOS DE LIBRE COMERCIO

O CRECIMIENTO DE PEQUENAS Y

GRANDES EMPRESAS

0O CALIDAD EN LOS PRODUCTOS

| BAJOS PRECIOS

O CALIDAD EN EL. SERVICIO

Interpretacion

Entre los factores que mas influencia han tenido para que las Empresas

Familiares se vuelvan mas competitivas en el mercado actual, estan los

siguientes: la tecnologia, la incursion de los tratados de libre comercio, el

crecimiento de las PYMES, los consumidores que cada vez exigen mas

productos de alta calidad, y calidad en los servicios, para terminar con bajos

precios.

Pregunta 18

¢, Conoce Ud. lo que es una planeacion estratégica?

R/ si, no.



Objetivo

Determinar el grado de conocimientos que se tiene con respecto a este tema.

Interpretacion

PLANEACION

ESTRATEGICA | ENCUESTAS | PORCENTAJES
Sl 54 14%
NO 330 86%
TOTALES 384 100%

400

300

200

100

ozl
=Rl
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Del universo entrevistado un alto porcentaje no tiene conocimiento en que

consiste el plan estratégico.

Pregunta 19

¢, Conoce Ud. cual es el objetivo de una planeacion estratégica?

R/ si, no.



Objetivo
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Verificar si se esta al tanto de la ayuda que brinda a la empresa el trabajar en

base a una planeacion estratégica.

OBJETIVO DE LA

PLANEACION ESTRATEGICA | ENCUESTAS | PORCENTAJES

Si 54 14%
NO 330 86%
TOTALES 384 100%

400 -

500

o=
200 mNO

100

Interpretacion

En este caso del universo entrevistado la mayoria no sabe cual es el objetivo

del plan estratégico.

Pregunta 20

¢, Conoce Ud. el contenido de una planeacion estratégica?

R/ si, no.



Objetivo

Conocer si se sabe lo que debe de incluirse en la planeacion estratégica.

CONTENIDO DE LA

100 -

PLANEACION ESTRATEGICA | ENCUESTAS PORCENTAJES

SI 54 14%
NO 330 86%
TOTALES 384 100%

400 -

300 4

o=
200 B MO

Interpretacion
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En relacién al contenido de una planeacion estratégica el mayor numero de los

entrevistados dicen no saber en que consiste el contenido de una planeacién

estratégica.

Pregunta 21

¢ Considera Ud. que tener un plan estratégico que apoye positivamente el

cambio de cultura empresarial en la direccion de la empresa, es una

alternativa atractiva para su empresa?



R/ De acuerdo o Desacuerdo.

Objetivo

62

Comprobar si para el funcionamiento de la empresa es importante definir un

plan estratégico a seguir, para el cambio de cultura organizacional.

PLAN ESTRATEGICO ES

Interpretacion

ALTERNATIVA ATRACTIVA | ENCUESTAS | PORCENTAJES
DE ACUERDO 258 67%
DESACUERDO 126 33%

TOTALES 384 100%
300 -
250 4 /
200 / osl
150 / m MO
100 4 /

an

La mayor parte de los encuestados apoyan que dentro de la empresa deberian

tener un plan estratégico como una alternativa de cambio de cultura

empresarial.

Prequnta 22

¢, Conoce la diferencia que existe entre Junta Directiva y Concejo de familia?

R/ si, no.



Objetivo
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Identificar si se conoce que hay reuniones que tratan de manera diferente y

separada, los asuntos que son netamente familiares y los puramente

empresariales.

DIFERENCIA ENTRE JUNTA DIRECTIVA

Y CONCEJO DE FAMILIA ENCUESTAS PORCENTAJES

Sl 28 7%
NO 356 93%
TOTALES 384 100%

400

300

o=l
200 [ ]

100 4

Interpretacion

Del total de encuestado el mayor numero de ellos no sabe la diferencia entre

junta directiva y consejo familiar.

Pregunta 23

¢, Sabe que es el protocolo de familia?

R/ si, no.



Objetivo
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Notar si tienen definido lo que encierra este concepto y como se aplica en las

empresas.

Interpretacion

En las Empresas Familiares no se conoce que es un protocolo familiar.

Pregunta 24

PROTOCOLO DE FAMILIA ENCUESTAS | PORCENTAJES

Sl 21 5%
NO 363 95%
TOTALES 384 100%

400 /

300 |

/ osi
200 1 / (=1 ille]

100 4

¢, Qué tipo de actividades conoce y considera que pueden mejorar el nivel

directivo de los miembros de su familia?

Objetivo
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Percibir si se tiene pensado el realizar acciones, que mejoren el grado de

conocimientos que ya tienen los directivos, y que estén enfocados a mejorar

su forma de liderar la empresa.

TIPO DE ACTIVIDADES P/MEJORA DE DIRECTORES ENCUESTAS | PORCENTAJES
ESTUDIOS SUPERIORES 93 24%
TECNIFICACION DE SUS MIEMBROS 184 48%
TALLERES PRACTICOS 55 14%
SEMINARIOS INFORMATIVOS Y FORMATIVOS 30 8%
INTERCAMBIO DE EXPERINCIAS 22 6%
TOTALES 384 100%
fgg / O ESTUDIOS SUPERIORES
1601 / = TECNIFICA CION DE SUS
140 1 / MIEMBROS
120 / O TALLERES PRACTICOS
100 1
80 ? O SEMINARIOS INFORMATIVOS Y
60 | FORMATIVOS
40 % = INTERCAMBIO DE EXPERINCIAS
20 1
(0]

Interpretacion

Entre las diferentes actividades para mejorar la direccion de la empresa

familiar se tiene que: los miembros que conforman la direccion deben

tecnificarse, deberia haber una formacion universitaria (estudios superiores),

asistir a talleres practicos, asistir a seminarios informativos y formativos, tener

intercambio de experiencias con otras empresas familiares que posean el

mismo rubro.

3.6 Limitaciones de la Investigacion
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En la presente investigacion se han presentado diferentes limitaciones como las

siguientes:

o No existe un lugar especifico donde se encuentren datos o estadisticas
de empresas consideradas familiares en el pais, lo cual nos obligo a

desaprovechar el tiempo en comenzar una encuesta que no procedia.

o Falta de tiempo por parte de muchos empresarios al momento de llegar

a la cita concertada para la realizacion de las encuestas.

o Susceptibilidad al momento de compartir cierta informacion de la
empresa, por considerarlo “informacién intima”, por lo cual se adquirio el
compromiso de mantener totalmente andnima la identidad de muchas

empresas.

o Muchas empresas referidas por medios como la Direccion General de

Estadistica y Censo, ya no existian en las direcciones sefialadas.

CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CONCLUSIONES

Los puestos directivos, gerenciales, y jefaturas, dentro de las empresas
familiares, normalmente son ocupados por miembros familiares, personas
que por lo general son responsables directos de la toma de muchas

decisiones trascendentales para el funcionamiento de la empresa.

Las empresas familiares hoy en dia estan orientandose a que sus

miembros obtengan estudios universitarios.

La tendencia del mercado ha sido un factor importante para el frecuente
cambio de generacion familiar en la direccion de la empresa; y la
investigacion revela que consideran como fortaleza el cambio de cultura

organizacional.

En su mayoria las empresas familiares por su naturaleza no poseen

organigrama ni las descripciones de los puestos establecidos.

Entre las interferencias en el desempeio de las labores se considera de
mucha importancia la dualidad de mando, en el sentido de que el gerente
general (usualmente el padre) brinda una orden y a la vez el gerente de
ventas (usualmente el hijo) brinda otra diferente sobre la misma situacion,
ésto conlleva a que los empleados perciban falta de comunicacion entre

gerencias e irrespeto a las funciones asignadas a cada trabajador, etc.

Se pudo comprobar que las empresas familiares no trasmiten a sus
empleados la mision y vision de la empresa, los miembros de la familia si
lo tienen claro, pero no se tienen en forma por escrita para su difusion. De

igual manera los objetivos empresariales no son trasmitidos al personal.
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Con el fin de alcanzar los resultados mas Optimos de la organizacion,
los empresarios consideran necesario tomar en cuenta lo siguiente:
mejorar la comunicacion entre los miembros familiares que dirigen las
diferentes areas de la empresa, definir roles, establecer funciones
claras, respetar las politicas establecidas, establecer con claridad los

objetivos.

Las empresas han logrado simplificar y controlar los procedimientos
para solucionar los problemas oportunamente, pero aun asi consideran
necesario un cambio de cultura empresarial para mejorar la direccién,
pues conocen las tendencias del mercado y sus exigencias en su

respectivo rubro.

El mercado ha obligado a ser mas competitivo en cuanto a: mayor
tecnologia, tratados de libre comercio, crecimiento de pequefas y
grandes empresas, calidad en los productos, precios bajos, calidad en

el servicio, etc.

No se maneja el concepto de planeacion estratégica, ni sus objetivos,
asi como tampoco su contenido, pero la considerarian como una
alternativa atractiva, si ésta apoya positivamente el cambio de cultura

empresarial en la direccidén de la empresa.

No se conoce la diferencia entre Junta Directiva y Concejo de familia, ni
se sabe que es un protocolo de familia.

Las actividades conocidas y que consideran que pueden mejorar el
nivel directivo de los miembros de su familia son: realizar estudios

superiores, tecnificar a los miembros, asistir a talleres practicos y
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seminarios que ayuden a formarse e informarse, y también el

intercambio de experiencias con otros empresarios

RECOMENDACIONES

Las decisiones a tomar dentro de la empresa familiar, se pueden dar en
base a criterios previamente establecidos, ubicando cada situacion
objetivamente de acuerdo al indole, es decir si es familiar o empresarial

incluyendo a los diferentes mandos implicados.

Las empresas familiares deben implementar un cambio en la cultura
organizacional como resultado de las evoluciones externas (nuevas
tecnologias, expansiones de mercados y diferentes desafios), a través

de la reorganizacion interna.

Se debe definir y adoptar el plan estratégico sugerido, adecuandolo a la
realidad de cada empresa con el fin de dejar claramente pautado como
se llevara a cabo el cambio de cultura empresarial en la forma de dirigir

la organizacion.

Se sugiere la realizacion de organigramas con el fin de que cada
componente de la empresa (sea familiar o no) tenga claro de quien
depende y a quien debe reportar; esto ayudara al nuevo orden
organizacional que deja en evidencia las funciones y atribuciones

correspondientes a los diferentes departamentos.

Los directivos y gerentes deben asumir firmemente sus respectivos roles y
funciones dentro de la empresa sin afectar otra area no autorizada y asi
poder delegar responsabilidades con autoridad y astucia, siempre en

beneficio de la organizacion.


http://www.monografias.com/trabajos15/nvas-tecnologias/nvas-tecnologias.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/nvas-tecnologias/nvas-tecnologias.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/nvas-tecnologias/nvas-tecnologias.shtml
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Se debe dejar claramente expuesto a los miembros de la empresa
(principalmente a los familiares) los objetivos que se persiguen para que
ellos se ubiquen de acuerdo a su rol, aportando su parte del trabajo para
alcanzarlos; como tactica y valor agregado se puede colocar por escrito
en un lugar estratégico dentro de la empresa la misidén y vision que se

tiene.

Se pueden Ir implementando los cambios e inquietudes positivas que
vayan surgiendo y que son producto de la experiencia propia de cada
empresa teniendo el cuidado de no obstaculizar la estrategia a
implementar, utilizandolos como herramientas para alcanzar con mayor
eficiencia los objetivos trazados y que pueden entre otras cosas mejorar
la comunicacion entre las diferentes areas, siempre abonando a sus

funciones establecidas.

Se debe estar constantemente identificando y evaluando nuevas
perspectivas de los eventos o efectos, que puedan representar
oportunidades 0 amenazas en el posicionamiento de la empresa dentro

del mercado.

Los empresarios deben tener plenamente reconocido en que ha de
consistir su planeacion estratégica, sus objetivos y contenido para
trabajar en base a ello, pudiendo adaptar mejoras (previamente
autorizadas por la direccién principal) con el fin de perfeccionar las

expectativas a alcanzar.

Tener claro esencialmente que se partira del hecho, de que en adelante
contara con la oportunidad de ser participe o en su defecto de ser

informado de las reuniones en las cuales se trataran de manera
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diferente y separada, los asuntos que son netamente familiares y los
puramente empresariales; contando también con un protocolo familiar en
el cual se estableceran reglas y beneficios que ser parte de la familia le

implican.

e Continuar en la busqueda profesional de cada miembro de la familia
involucrado en la direccion, realizando actividades que van desde taller,
charlas, seminarios, etc., y que estan enfocados a mejorar su forma de

liderar la empresa.

CAPITULO V. PLAN ESTRATEGICO PARA EL CAMBIO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL EN LA DIRECCION DE EMPRESAS FAMILIARES
MEDIANAS DEL AREA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR
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El objetivo general que ha perseguido este trabajo es elaborar una
planeacién estratégica como una alternativa atractiva, eficiente y eficaz para las
Empresas Familiares Medianas del Area Metropolitana de San Salvador, con el

fin de cambiar la Cultura Organizacional en la Direccién de las mismas.

Ademas se establecieron los objetivos especificos siguientes:
e Estimular la motivacion de los propietarios de empresas familiares para
la puesta en marcha de un plan estratégico con el fin de lograr el cambio

de cultura organizacional.

e Mostrar procedimientos que pueden ser utilizados en las empresas
familiares, para solucionar problemas relacionados a la direccién de las

mismas.

e Manifestar a los miembros familiares con relacién empresarial, que se
puede lograr un equilibrio adecuado y beneficioso para la empresa y la

familia, por medio de una planeacién estratégica adecuada

Como inicio de nuestra propuesta presentamos a continuacion la

estructura del plan estratégico que contiene los siguientes elementos:

e Establecimiento de: Misiéon Vision.



e Establecimiento de: objetivos generales y especificos.

e Analisis del entorno (F.O.D.A).

e Estrategia Propuesta.

e Descripcion de Actividades

Programacién de Actividades.

o Definicion de responsables.
o Lugar.

o Tiempo.

e Presupuesto del programa de actividades (Recursos).

e FEvaluacion.

Lo anterior esta representado de manera ordenada en la siguiente grafica.

73
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E::;l;l::' Establedclml Analisis Descripeian dPrIesupuesto
ento de: i ” el programaj
de: —» objetivos | —> del — :Strategtla — de —>|P’°9’ama°'°“ de —] Evaluacion
Mision y entorno fopuesta actividades de Actividades] ividad
SI0f generales y (F.O.D.A) actividades
Vision especificos e (Recursos)

HL

Este enfoque esta orientado a proporcionar al lector una herramienta
adecuada para poner en practica el cambio de cultura organizacional en su
empresa. Cada uno de los elementos del plan (tépicos a tratar) consta de una

explicacion bastante detallada y de al menos un ejemplo que puede servir de
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guia y base, para ser adaptados de acuerdo a las prioridades y realidades de la

empresa en que se ha de implementar.

De manera general y con el fin de mantener siempre una coherencia en
el documento, se parte del supuesto de que se trata de una empresa familiar
dedicada a la industria de la confeccion de ropa para bebes, en la cual trabaja

la familia Turcios Bustamante.

5.1 Establecimiento de Mision y Vision

Como integrantes de una empresa familiar es sumamente importante
comenzar a establecer acuerdos en todos aquellos aspectos esenciales que
permitan generar un ordenamiento institucional al interior de la empresa,
reconociendo a la vez que por la participacién de diferentes personas que aun
siendo familiares tienen pensamiento y caracteristicas propias, se tendra una
gama de opiniones que deben ser condensadas y unificadas buscando el bien
comun de toda la empresa. Establecer y cumplir esta condicion permitira formar
una base muy determinante para iniciar con éxito el cambio de cultura

organizacional.

5.1.1 Mision
Es la razén de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. Asi mismo
es la determinacién de la/las funciones basicas que la empresa va a

desempenfiar en un entorno determinado para conseguir tal mision.

Sugerencias para su mision

e Cuando elabore su mision, trate de hacerla planificada, sélida y

completa.
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e Asegurese de que la misidbn sea comunicada a toda la organizacion
(clientes de la empresa, a los trabajadores, proveedores,
administraciones publicas y a todos los campos en los que la
organizacion tenga algo que ver) de manera motivante y entusiasta,
utilizando una comunicacion simple, concisa y faciimente

comprensible.

e Recuerde que al elaborar su misién, la imagen de credibilidad ha de

estar presente en todo momento.

e De vez en cuando es conveniente repetir la declaracion de la mision,
para recordar a los integrantes de la organizacion, que el futuro

deseado es posible.

5.1.2 Vision

Para establecer la visidon de la empresa como tal es indispensable que
cada uno de los directivos, tengan claro su propio enfoque, es decir, en que
desean que la empresa familiar se convierta. Esta debe estar basada
principalmente en el suefio del fundador o duefio principal, que por lo general es

el padre de familia.

Se debe pensar en “cual es la imagen que tengo de nuestra empresa”, y

como quisiera que la empresa fuera reconocida en el mercado.

En la vision debe quedar reflejado el entusiasmo y pasion por los

desafios que han de presentarse en el camino de la misma.
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En ella se enfoca un futuro ideal donde la empresa se desarrolla en las
mejores condiciones posibles de acuerdo a los suefios y esperanzas del

propietario o director ejecutivo.

Se usan las preguntas ¢Donde se quiere llegar? ¢ Como estamos para

llegar?

Como ejemplo de Vision tenemos:

“‘Somos una empresa que busca consolidarse como lider en la venta de
prendas de vestir para bebé con un alto grado de calidad, logrando de forma
palpable una auténtica presencia en los mercados que hasta ahora hemos

explorado”

5.2 Establecimiento de los Objetivos

Es muy interesante la forma en que han de establecerse los objetivos
dentro de cada empresa, ya que de esto depende directamente su efectividad.
Aqui algunos consejos practicos para poner en practica cuando vayan a ser

definidas:

e Escribalos: Pues tenerlos plasmados en papel les da fuerza y evita

confusiones.

e Expréselos en forma positiva: Pues esto refleja la forma de pensar de

la empresa ante los demas e incentiva positivamente la mente, por
ejemplo el decir "hacer tal cosa bien" es mucho mejor que "no

cometer tal error estupido".
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No sea demasiado ambicioso: Los objetivos demasiado ambiciosos

generalmente resultan de la influencia de otras personas o de la falta

de informacién, pero...

Sea ambicioso: El miedo a fallar y la complacencia pueden resultar en

objetivos demasiado bajos, es decir...

Establézcalos al nivel apropiado: Que estén mas alla de su alcance

inmediato, pero no tan lejanos que los hagan imposibles de lograr,
pues hay que tomar en cuenta la realidad de la empresa y también de

la familia.

Sea preciso: Asigneles fechas, tiempos y montos que le permitan
medirlos y seguir el progreso, esto ha de ser de forma estimada, ya
que no se puede saber con total exactitud cuando y en cuanto han de

cumplirse.

Establezca prioridades: Cuando tenga muchos objetivos, el

determinar prioridades le ayudara a enfocar su atencién en los mas

importantes y evitar asi sentirse sobrecargado.

Hagalos pequefios e incrementales: Esto le permitira experimentar el

progreso y tendra mas oportunidades para recompensarse.

Reviselos cuidadosamente: Para cada objetivo preguntese: ;Qué

habilidades necesita la empresa y la familia para lograrlo?, ;Qué
informacion se necesita?, §Qué ayuda o asistencia se debe tener?,
¢, Que qué recursos de debe disponer?, ;Hay alguna forma mejor de

lograrlo?
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5.2.1 Objetivo General

El objetivo clasico, vigente en muchas familias empresarias es: Dar
trabajo, generar puestos para los familiares, antes o después de ser
accionistas. Quienes sostienen esto entienden que la estructura empresarial
debe contener, en términos laborales, las necesidades de accionistas y
familiares, en especial en momentos de crisis. En esta linea también esta el
objetivo de mantener junta a toda la familia, edificando una tradicién, memoria e
historias comunes. En muchas ocasiones también se encuentra la aspiracion de
dar testimonio econémico y social de una ideologia religiosa comun, a través de

la financiacion de proyectos comunitarios o, simplemente, de donaciones.

En otros casos muchos mas simples, hay familias empresarias en las
que los accionistas tienen como objetivo lograr, con su posesiéon (y sus
dividendos), una buena forma de vida, independiente de su papel en la

empresa, asi como una imagen de reconocimiento.

El mecanismo de cambio en las empresas familiares es el paso del
tiempo y la calidad de su administracién. Esto hace que, a medida que pasan

las generaciones, ocurren importantes cambios en varios frentes.

La empresa privada como tal es el elemento fundamental de nuestro
sistema econdmico de “economia de mercado”. Crea bienes y servicios; que
satisfacen las necesidades de los que en ella laboran, genera y distribuye

riqueza que permite a éstas adquirir dichos bienes y servicios.

Como elemento fundamental del sistema, debe con su actividad
satisfacer las necesidades y justos deseos de los diversos componentes de
dicho sistema, y no sélo de alguno de ellos. El objetivo que le da origen y la
mantiene en movimiento no puede por tanto ser parcial y enfocado a satisfacer

el deseo particular de uno solo de los elementos del sistema econdmico.
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La “razon de ser’ de la empresa privada, no puede por tanto ser la
simple satisfaccion del deseo de sus accionistas de obtener de su actividad las
maximas utilidades; sino que debe de haber una implicacion que tenga como
fundamento y no solo como anexo, el cumplir funciones y perseguir objetivos
que satisfagan las diversas necesidades y legitimos deseos de la sociedad en

su conjunto.

La “razon de ser’” de cada empresa, la definicion de su actividad, la
respuesta a la pregunta: “;en qué negocio estamos y queremos estar?” es su
objetivo fundamental, es la aportaciéon que la empresa hace para proveer a la
comunidad bienes y/o servicios, cada vez mejores, en mayor numero y mas
eficientemente; con ello genera riqueza: el valor agregado, riqueza que se
distribuye equitativamente entre los factores de produccion y que permite

ademas a la empresa renovarse, crecer € innovar.

Tomando en cuanta las anteriores consideraciones; se ha de establecer
el objetivo general como la expresion cualitativa de ciertos propésitos, que se
especifican expresamente y que se desean alcanzar con la realizacion de la
politica, plan, programa o proyecto; pues es el punto central de referencia para

entender la naturaleza especifica de las acciones a realizar.

Ha de ser expresado como resultado final y no como tarea o actividad y
es por lo tanto, la situacion que se desea obtener en un determinado periodo,
mediante la utilizacion de los recursos y la implementacion de las acciones

previstas.

Los objetivos generales suelen ser ambiguos y por ello de dificil

ejecucion y evaluacion.
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A continuacion presentamos una serie de ejemplos de objetivos
generales que pueden servir de base para la aplicacién en distintas empresas

de acuerdo a sus necesidades, prioridades y su realidad.

1. Econdémicos: tendientes a lograr beneficios monetarios:

Cumplir con los intereses monetarios de los inversionistas al

retribuirlos con dividendos justos sobre la inversion realizada.

o Cubrir los pagos a acreedores con intereses sobre préstamos
concedidos.

o Mantener el capital a valor presente.

o Obtener beneficios arriba de los intereses bancarios para repartir

utilidades a inversionistas.

o Reinvertir en el crecimiento de la empresa.

2. Sociales: Aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad

Satisfacer las necesidades de los consumidores con bienes o

servicios de calidad, en las mejores condiciones de venta.

o Incrementar el bienestar socioecondmico de una regién al consumir

materias primas y servicios; y al crear fuentes de trabajo.

o Cubrir, mediante organismos publicos o privados, seguridad social.
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o Contribuir al sostenimiento de los servicios publicos mediante al pago

de cargas tributarias.

o Mejorar y conservar la ecologia de la regidon, evitando Ila

contaminacion ambiental.

o Producir productos y bienes que no sean nocivos al bienestar de la
comunidad.
3. Técnicos: dirigidos a la optimizacion de la tecnologia.
o Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones

tecnologicas mas modernas en las diversas areas de la empresa,

para contribuir al logro de sus objetivos.

o Propiciar la investigacion y mejoramiento de técnicas actuales para la

creacion de tecnologia nacional.

5.2.2 Objetivos Especificos
Los objetivos especificos son la traduccién de los objetivos generales, en
objetivos mas concretos y de facil operacion, son mas sensibles a los sistemas

de evaluacion.

Una vez establecida su finalidad esencial, la empresa debe decidir qué
otros objetivos satisfara simultaneamente, como consecuencia feliz de su
actividad creadora, definicion que implica decidir las politicas basicas (el como
alcanzar los objetivos), su organizacion y otras caracteristicas basicas
¢(Empresa lider? ;En qué aspectos? ¢Diversificada? ;Austera o suntuosa?
¢ Permanente o de vida definida?
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La finalidad de las empresas es maximizar utilidades, considerando
ademas que nunca podra ser aceptada por el trabajador como objetivo
personal; el desea no solamente ganar y dar a ganar dinero, sino tener
seguridad, sensacion de pertenencia, compromiso con una obra que tiene valor
humano y realizaciéon de sus capacidades personales. El enfoque de objetivos
multiples y mas especificos de la empresa satisface esta condicion, de
identificar en los miembros de la empresa, los objetivos de ésta con los propios,

y estar orgullosos y satisfechos de su trabajo.

Se tiene que tomar en cuenta:

o La escala de prioridades para definir objetivos en un orden de

cumplimiento, de acuerdo a su importancia o urgencia.

o Identificacion de estandares: es necesario establecer estandares de
medida que permitan definir en forma detallada lo que el objetivo
desea lograr, en qué tiempo y si es posible, a que costo. Los
estandares constituiran medidas de control para determinar si los
objetivos se han cumplido o vienen cumpliéndose, y si es necesario

modificarlos o no.

A continuacion ha de observar una serie de objetivos especificos que la

empresa espera cubrir de acuerdo a sus propias necesidades.

1. Econdémicos: tendientes a lograr beneficios monetarios:
o Generar una rentabilidad sobre los costos de cada inversion.
° Mantener un control contable y de mercado para que las acciones de

nuestra empresa tengan un buen valor cada una.


http://www.monografias.com/trabajos6/meti/meti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
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Establecer una aplicacion inmediata en la distribucion de utilidades.

Acordar un limite de crédito establecido con nuestro acreedor.

Pactar un periodo de crédito establecido con nuestro acreedor.

Realizar pagos mensuales como amortizacion a deuda pendiente con

acreedor.

Efectuar amortizacion de deuda a acreedor cada fecha de cada mes.

Hacer inversidon de capital disponible hasta un maximo de un

porcentaje con el fin de minimizar riesgos para el mismo.

Lograr un flujo de efectivo con una rotacion maxima de un numero de

dias, para tener un equilibrio entre ingresos y egresos.

Estar constantemente informados cuando los bancos sus tasas de

interés.

Aplicacion de un porcentaje de las ganancias a cada inversionista de

acuerdo a su capital invertido.

Poseer informes contables cuando menos una vez cada mes.

Aplicacion de un porcentaje de capital social disponible, para certificar

el apoyo para la expansion y crecimiento de la empresa.
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Dar prioridad de crecimiento a la empresa de un porcentaje, luego

comenzar con la inversion en la diversificacion de la misma.

Sociales: Aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad

Encuestar en punto estratégicos de clientes potenciales para conocer

lo que esperan de nuestros productos.

Fijar nuestros esfuerzos en aumentar nuestro mercado meta.

Fijar un punto de atencion al cliente para conocer la imagen que los

clientes tienen de nuestros productos.

Ofrecer un limite de crédito para la primera compra.

Ofrecer nuevas plazas, por cada porcentaje de nuestro nivel de

expansion el mercado.

Contribuir con un porcentaje mensual para causas benéficas una

institucion enfocada al bienestar de la nifiez.

Mantener un botiquin de primeros auxilios, con las medicinas
necesarias para cualquier eventualidad menor que pueda darse en la

empresa.

Cumplimiento de obligaciones de pago de IVA, pago a cuenta, en las

fechas establecidas por la ley.
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Establecer un cuido especial en la elaboracion de productos con el fin

de no provocar dafos al medio ambiente.

Realizar un adecuado manejo de desechos internos.

Desarrollar productos que estén en regla con politicas ambientales.

Proporcionar un claro etiquetado de informacion referente a los

productos que la empresa elabora.

Técnicos: dirigidos a la optimizacién de la tecnologia.

Adquirir nuevas computadoras con caracteristicas detalladas, con el
fin de contar con tecnologia adecuada que permita utilizar con

eficiencia la misma cantidad de tiempo que ahora se invierte.

Actualizacién de la maquinaria actual, a fin de mejorar la capacidad

productiva.

Enviar personal de produccion a capacitaciones, para estar siempre a

la vanguardia de nuevas técnicas en el mercado.

Elaborar nuevas muestras de productos con el fin de mostrar las

mejoras que pueden lograrse en ellos, pero sin alterar sus costos.
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5.3 Analisis del Entorno (F.O.D.A)

En los dos siguientes segmentos se presenta un modelo que sirve de
base para observar el analisis interno y externo de la organizacion, del cual se

obtiene una buena orientacion para saber como encarar el trabajo.

Se tendra que tomar en cuenta que estas afirmaciones son para orientar
y pueden cambiar o agregarse nuevas segun el tipo de industria o mercado

donde se desarrolla la organizacion.

Seria muy beneficioso que al omento de determinar el analisis se tomen
en cuenta mas de una miembro familiar que forme parte de la direccién de la
empresa y por separado, sin que cada uno vea lo que el otro completa, muchas
veces cada uno percibe cosas distintas. Luego reunirse y discutir cada tema,
esto es muy bueno para alinear impresiones y, en aquellos casos en que los

conceptos son distintos, generar un estudio para saber la realidad.

Una vez definidos, entre todos, los conceptos FODA, la estrategia de
corto y mediano plazo surge naturalmente: reforzar fortalezas, cambiar
debilidades, prepararse o cambiar para enfrentar amenazas y no dejar pasar las

oportunidades.

Como el entorno es tan cambiante y lo que hoy es una fortaleza mafiana
puede ser una debilidad (a veces ocurre cuando cambian tecnologias y la que
tenemos quedd obsoleta) es aconsejable el realizar este analisis anualmente,
puede parecer exagerado, pero en entornos tan cambiantes como los actuales

es lo ideal.



5.3.1 Analisis Interno

Fortalezas

Tenemos un alto nivel de competitividad

Tenemos los recursos financieros necesarios

Tenemos buena reputacion entre los proveedores

Tenemos buena reputacion con los clientes

Tenemos una estrategia de venta definida

Tenemos mejor calidad que la competencia

Desarrollamos mas productos nuevos que la competencia

Tenemos la tecnologia adecuada a los productos que fabricamos

Tenemos la infraestructura necesaria para desarrollar el negocio

No se presentan problemas operativos

Tenemos el personal idoneo en cada puesto

Conocemos perfectamente el mercado

Tenemos los mecanismos de control del negocio necesarios

Tenemos mejores gerentes que la competencia

La politica comercial es la adecuada a la situacion actual y es la mejor para

nosotros

No tenemos rechazos por calidad de productos

El plazo de entrega es mejor que la competencia

La facturacion mensual no ha decrecido

OTRAS:
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Debilidades

No tenemos una clara direccion estratégica

Nuestras instalaciones son obsoletas

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos Gerentes adecuados

No tenemos los recursos financieros necesarios

No tenemos rentabilidad suficiente

Tenemos costos relativos mayores que la competencia

Mal servicio de los proveedores

El personal no esta motivado

Las ventas no han crecido de acuerdo al mercado

Nuestra fuerza de ventas no es la adecuada

Falta una distribucion optimizada

Tenemos excesivo Stock

Déficit en promociones necesarias

Nuestro punto de equilibrio es alto

OTRAS:
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Se pueden tomar como fortalezas los siguientes aspectos:

FORTALEZAS
Afecto
Ceonfidencia Comprension
I'\.- 1 {d'llr
Libertad AN V4 Autoridad
- @ e
Formacion = 1 Conocimiento
Orgulle Compromiso
Flexibilidad @ Guillermo Salazar 2001-2004

Las relaciones de afecto: los miembros de un circulo familiar
relativamente sano estan unidos por lazos afectivos con la flexibilidad necesaria

para adaptarse a los cambios y bases de comunicacion solidas.

La compresion: el hecho de convivir con una persona desde que se nace
concede la ventaja de conocer y comprender su pensamiento vy

comportamiento.

Aceptacién de la autoridad: como una extensién de la autoridad familiar,
en la empresa la autoridad (que suele ser la misma) se acepta y refuerza la

estructura organizacional.
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Conocimiento: dentro del mismo ambiente de trabajo en familia, los hijos
se han criado escuchando las estrategias del fundador, llegando a adquirir un

conocimiento muy profundo acerca de la empresa.

Compromiso: por lo general, todos los miembros de la Empresa Familiar
manifiestan en la practica su consagracion al trabajo y una gran responsabilidad

y solidaridad, dedicando mas energia y tiempo.

Flexibilidad en el trabajo, tiempo y dinero: la informalidad de las
relaciones familiares que no requieren reglas de comunicacidn ni trabas
burocraticas se traslada a la empresa. Lo mismo aplica para el capital de la

empresa.

El orgullo de la firma: que se relaciona directamente con la confiabilidad

de los clientes.

Inversién en personas: aunque, tanto las grandes como las pequefias
companias arriesgan capital en formacién, sus empleados tienden a generar

una lealtad a largo plazo.

Libertad de decision y accion gerencial: las empresas familiares, de

caracter pequefio y privado, son mas libres de seguir sus propias intuiciones.

Caracter confidencial: las pequefias empresas familiares mantienen

desempenios y detalles relativamente ocultos.

Compromiso social: intimamente relacionado con la regién y su
poblacién, lo que suele revertirse en un impacto de apoyo a la familia

empresaria.
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DEBILIDADES

Organizacion y capacitacion gerencial: Existe una natural resistencia a
confeccionar el organigrama de los cargos y funciones de la compainia, la
informalidad en el ejercicio organizativo de las relaciones familiares usualmente

se traslada a la empresa.

Falta de delegacion del poder: Tanto si se trata de la posesion de las
acciones como el liderazgo gerencial (0 una combinacion de ambas), traspasar
la batuta a la siguiente generacion sigue siendo un problema comun en la
empresa familiar, obstaculizando en muchos casos el avance natural de la

organizacion.

No hay toma de decisiones compartidas, solucién de problemas y manejo
de conflictos: En muchos casos la no realizacion de estos aspectos es
consecuencia inmediata del punto anterior, sobre todo cuando la concentracién

de las decisiones ocurre en la figura del gerente autoritario.

Falta de comunicaciones efectivas: Entendida esta como la carencia de
habilidades verbales, escritas e informaticas que obstaculizan el trabajo en
equipo.

No se confecciona un plan de negocios: Muchos propietarios se resisten
a estas planificaciones, acostumbrados a depender de su intuicién y
experiencia, aun siendo la planificacion del negocio fundamental para la

supervivencia.
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Falta de criterios de seleccion y remuneracion de familiares y no
familiares: Cuando no se han fijado politicas claras de ingreso a la compaiiia,
los gerentes suelen enfrentarse al dilema de emplear a un pariente o asignarle
un cargo a un profesional capacitado. Igual ocurre con la asignacion de

remuneraciones.

Redaccion y cumplimiento del plan de sucesiéon: Como una extension de
la falta de organizacion y la carencia de un de un plan general de negocios, el
plan de sucesion no existe siquiera como un hecho pensado en la mayoria de
los casos. El plan, que es la mas importante y caracteristica de la familia duefia
de una empresa, involucra y compromete a sus miembros aun incluso si no

trabajan en ella.

5.3.2 Analisis Externo

Ejemplo, (se trabajara bajo el supuesto de que todas las respuestas
obtenidas son verdaderas): “Somos una familia dedicada a la elaboracion de
ropa de bebe. A continuacién tenemos el siguiente cuestionario que nos
ayudara de manera general, pero medular a conocer los resultados de un

analisis de nuestro entorno externo”:

Oportunidades

Hay un segmento del mercado que podemos atender y todavia no lo estamos

haciendo

Podemos desarrollar nuevos productos o mejorar los actuales para atender

necesidades de los clientes

Tenemos posibilidades de exportacion

Podemos desarrollar nuevos productos para mercados nuevos
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El mercado esta cambiando hacia un mayor uso de nuestros productos

Tenemos posibilidades de mejorar nuestro abastecimiento de materias primas

Podemos conseguir capital de riesgo a un interés atractivo

Podemos desarrollar o adquirir nuevas tecnologias de fabricacion

Cambios demogréaficos tiene impacto en los negocios

OTRAS

Amenazas

Los competidores extranjeros posee bajo costo y estan entrando al mercado

Hay pocas posibilidades de mejorar nuestros costos

Las ventas de productos similares esta creciendo

Hay competencia desleal

Nuestro mercado meta no esta creciendo de acuerdo a lo esperado

Los clientes estan cambiando sus costumbres en forma negativa al uso de

nuestros productos

Cambian las reglas de importacién de productos competidores

Los precios en general estan bajando

Los proveedores tiene mayor poder de negociacion

La situacion de nuestro mercado en particular esta decayendo

La situacion politica del pais es inestable (2 afios)

Esta cambiando la tecnologia de fabricacion en el mundo

OTRAS:
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A continuacion se presenta la Matriz F.O.D.A, la cual muestra de manera

resumida e interrelacionada, los resultados obtenidos en el analisis.

matriz FODA

Industrias Angelito y
Preciosa

FUERZAS - F

DEBILIDADES - D

* Se va a realizar un cambio de cultura organizacional

*Se busca la profesionalizacion de sus miembros

*Empresarios consientes de necesidad de cambios
internos

*Se ha logrado simplificar 'y controlar los
procedimientos para solucionar los problemas
oportunamente

*Conocen de actividades que consideran o pueden
ayudar a la direccién como: seminarios, talleres, etc.

* No hay una adecuada organizacién interna

*

No hay una separacion adecuada entre
aspectos referentes a "familia - empresa" entre
los diferentes mandos.

*No hay un organigrama establecido

*Interferencia en el desempefio de las labores

*No existe misién, vision u objetivos en la
empresa o en su defecto falta de comunicacion
de los mismos.

*No se conoce la forma de hacer una plantacion
estratégica

*No se conoce la diferencia entre junta directiva y
concejo de familia ni que contiene un protocolo

OPORTUNIDADES - O

ESTRATEGIAS -FO

ESTRATEGIAS - DO

* Se puede expandir el mercado

* Buenas referencias comerciales con
clientes

*Buenas relaciones comerciales con
proveedores

* Con el cambio en la cultura organizacional se lograra
expandir a la empresa en nuevos mercados.

* La implementaciéon de cambios internos evaluando
sus efectos, que puedan representar oportunidades
para el posicionamiento de la empresa dentro del
mercado.

*Realizar accion que contribuyan a la
profesionalizacion que con el fin de conocer
herramientas que nos ayuden a expandir mercados

*Continuar con la simplificacion y control de
procedimientos que se utilizan para solucionar los
problemas, lo cual contribuye a tener mejores
expectativas de expansiéon y mantenimiento de buenas
relaciones comerciales.

*Cuando se realice una reorganizacion interna,
podremos aprovechar para expandir nuevos
merados

Evaluar las decisiones a tomar ubicando cada
situacion objetivamente de acuerdo al género, es
decir si es familiar o empresarial incluyendo a los
diferentes mandos implicados, con el fin de
fortalecer nuestras posicion empresarial en el
mercado tanto con clientes como con
proveedores.

Buscar la forma en que se aplica la planeacién
estratégica sugerida, con el fin de tener mejores
expectativas en el mercado actual.

AMENAZAS - A

ESTRATEGIAS -FA

ESTRATEGIAS - DA

* Nuevas exigencias del mercado

*Mayor competencia

* Falta de mejoras tecnolégicas

* Solucién oportuna de posibles problemas, orientada
en la respectiva area de la empresa para afrontar las
distintas exigencias del mercado

*

Definir y adoptar el plan estratégico sugerido,
adecuandolo a la realidad de la empresa dejando
pautado la forma de realizar el cambio de cultura
empresarial para prepararse ante las exigencias del
mercado.

* Con el cambio en la cultura organizacional se podran
lograr evolucion tecnologia.

* Conocer los objetivos que se persiguen cada
miembro de la empresa, sabiendo que se espera
de ellos para alcanzarlos; con el fin de hacer mas
competitivos.

Realizacion de organigramas que contribuyan a
aclarar el orden organizacional que deja en
evidencia las funciones y atribuciones de cada
area, que mostraran mayor orden y fluidez en
nuestra eficiencia como empresa.

Tratar de manera separada los asuntos
referentes a familia y empresa, para concentrar
los esfuerzos en busca de la competitividad.

* haciendo cambios en la reorganizacion interna
se podra buscar apoyo tecnoldgico



http://www.monografias.com/trabajos15/nvas-tecnologias/nvas-tecnologias.shtml
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5.4 Estrategia Propuesta

Si los integrantes que son propietarios tienen el propdsito de que la
empresa sea continuada por sus descendientes, conservando su caracter de
Empresa Familiar, es beneficioso establecer 6rganos de gobierno, que han de
ser Utiles para disciplinar las relaciones entre familia y empresa. Estos érganos

son la Asamblea Familiar y el Consejo Familiar.

Se ha de tener presente que la unidad y la responsabilidad son factores
claves que contribuyen al éxito de las Empresa Familiares. Es importante saber
cobmo generar mayor compromiso de los familiares con la empresa,
especialmente con los que no trabajan en ella, ya que de no ser asi se puede
presentar un deterioro por el poco compromiso generado por la falta de unidad
entre stos, y los accionistas. En esta situacion dichos familiares se pueden con-
vertir en una visible carga, y en tales circunstancias se puede obstaculizar la
participacion de la empresa en atractivas oportunidades de negocios,
originandose una relacion resentida entre los accionistas y los directores de las

empresas familiares involucradas.

Las asambleas y los consejos familiares son un fuerte instrumento para
el logro de la unidad y del compromiso. El resultado que se da en estas
reuniones puede ser un protocolo o reglamento familiar en el que se regulen las

relaciones de los familiares con la empresa y, de ésta con la familia.

Si se busca que las Empresas Familiares permanezcan a lo largo del
tiempo se debe primero conseguir que la familia se comprometa muy
conscientemente con el destino de la empresa, siempre teniendo en cuenta los
objetivos personales de los familiares pero cubriendo paralelamente las

necesidades estratégicas de la empresa. Para ello se requiere desarrollar un
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plan estratégico para la familia, reciproco y complementario del plan estratégico

de la empresa.

Cuadro de Organos de Gobierno y Direccion:

Asamblea Familiar

Concejo Familiar

Asamblea de Accionista

Junta Directiva

(]
2

Concejo de Administracion

Direccion General

53

> Empresas Familiares Exitosas de Imanol Belausteguigoitia Rius
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5.4.1 Creacidn de la Junta Directiva

Esta es llamada también Reuniéon de Directorio, es la reunion de pocas
personas elegidas por los accionistas de la corporacion y que constituye el
organismo responsable de la supervision general de la empresa, que tiene la
funcién de controlar, dirigir y planificar los diversos asuntos y actividades de una
entidad.

Estd conferido de todos los poderes corporativos que estan

implicitamente expresados en los Estatutos y Reglamentos.

La Junta Directiva constituye el cuerpo administrativo de la entidad, por
medio de sus componentes es responsable de tomar decisiones sobre la
ejecucion y cumplimiento de los planes y programas propuestos y aprobados en

las reuniones deliberativas.

5411 Objetivo
El objetivo basico es tener un grupo principal que ha de representar a la
familia, pero como empresa de manera legal, quienes han de tomar las

decisiones para dirigir la empresa dentro del principal directorio en la compafia.

Es el 6érgano de gobierno mas importante de todos, dado que se trata del
foro de quienes poseen la organizacion, la visién, los valores y los intereses de

los accionistas.

5.41.2 Caracteristica de sus integrantes

De acuerdo a las leyes Salvadorefias los integrantes de una Junta
Directiva deben ser como minimo 6 miembros (3 propietarios y 3 suplentes),
sean 0 no accionistas de las empresas, pero puede tenerse en ellas mas
miembros de los establecidos de acuerdo con las necesidades de la sociedad.
Podria estar constituida por un numero de miembros impar, para poder contar

con mayoria a la hora de votar por alguna decision (esto es opcional).
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Seria de mucho beneficio para la empresa que se incluyera en la Junta
Directiva a personas con experiencia en gestion empresarial y/o economia,
administracién, derecho o ciencias afines, que puedan gozar de buen nombre y

reconocimiento por su idoneidad profesional e integridad.

Suelen participar esencialmente miembros de la familia que poseen
acciones dentro de la empresa, pero puede integrarse a ella familiares que no

las posean.

541.3 Funciones Establecidas
La Junta Directiva es el maximo responsable de la obtencién de
resultados razonables para los asociados y de la supervision del rendimiento de
los ejecutivos claves. A su vez, esta encargada de prevenir los conflictos y

equilibrar los intereses de los distintos grupos.

Las funciones de la Junta Directiva deben estar en los estatutos sociales

y deberan incluir, entre otros:

o Velar por los resultados de la empresa conforme a las condiciones de
mercado.

o Garantizar la efectividad de los sistemas de revelacion de
informacion.

o Dedicar tiempo suficiente al ejercicio de sus funciones como

miembros de la junta directiva.

o Garantizar la aplicacién de politicas de buen gobierno corporativo

adoptadas por la sociedad.

o Sesionar al menos una (1) vez al mes.
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Orientar a los nuevos miembros de la junta directiva, sobre las
decisiones adoptadas hasta el momento de su designacion, la
situacion financiera de la sociedad y las normas sobre gobierno

corporativo.

Colaborar con los ejecutivos claves en la construccion de la estrategia
corporativa de la sociedad, aprobarla y realizar control y seguimiento:
- Misién y vision de la sociedad

- Objetivos e indicadores de gestion

- Plan financiero

- Plan para la administracién de riesgos

- Plan para el manejo de la imagen corporativa

- Plan de mercado

- Politicas laborales

- Politicas de administracion de conflictos de intereses

- Politicas para la resolucidon de controversias internas y externas

- Politicas para el cierre de la actividad empresarial

- Plan de formacién para el relevo del ejecutivo principal.

Definir las politicas para nominar, nombrar, evaluar y remover a los

ejecutivos claves de la sociedad.

Determinar los sistemas de compensacion de los ejecutivos claves de
la sociedad. La junta directiva debera establecer sistemas obijetivos
de compensacion fijos o variables segun la necesidad de la sociedad.
De la misma manera la junta debera establecer los casos en los
cuales unica y exclusivamente los ejecutivos claves podran recibir

bonificaciones extraordinarias.
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La Junta Directiva establecera los criterios para definir y diferenciar

los gastos empresariales y no-empresariales.

Solicitar informes a los ejecutivos claves, sobre la situacion de la
sociedad cuando lo estime conveniente. La Junta Directiva y/o los
comités de auditoria, gobierno corporativo y/o compensacion y
nominacioén, solicitaran a los ejecutivos claves de la sociedad la

informacion suficiente para el ejercicio de sus funciones.

Verificar que los procedimientos de elaboracion de la contabilidad se
ajusten a los preceptos de ley y reflejen la situacion econdmica real

de la empresa.

Garantizar la integridad de la revisoria fiscal o cualquier auditoria.

Poner a consideracién del Maximo Organo Social, las reformas que
considere necesarias al codigo de Buen Gobierno Corporativo de la

sociedad.

Autorizar operaciones mercantiles de la sociedad con sus asociados

y/o con sus partes relacionadas.

Cuando se trate de una sociedad de familia, y con el propdsito de
promover la permanencia de la empresa debera:
- Propender a la adopcion de un Protocolo de Empresa de

Familia que incluya el plan de sucesion.

- Estimular la profesionalizacion de los miembros de la familia

vinculados a la empresa.
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- Cooperar en la prevencion y resolucion de conflictos de
naturaleza familiar mediante la creacién e implementacion de

los Consejos de Familia.

La junta directiva, a propuesta de la Asamblea General de Accionistas
debera permitir la creacion y la eleccion de los miembros de un “Consejo de
Administracion”, como un ente de vigilancia y apoyo a la Junta Directiva cuyo
objetivo es dar una nueva visibn al empresario y alertarlo cuando esta
equivocado; asimismo, es una forma de rechazar la intuicibn como unico
elemento para tomar decisiones, ademas de que obligan a planificar
sistematicamente. Estos consejos amplian las relaciones y, dado que se
atreven a contradecir a la alta direccidn, terminan por ser buenos criticos y

asesores.

Muchos empresarios de empresas familiares encontrarian solucién a sus
problemas si se decidieran a crear un consejo de administracién que operara
con regularidad y eficacia. Algunos de los aspectos que se abordan en las

juntas del consejo de administracion son los siguientes:

Transmision de la voluntad, inquietudes e intereses de la asamblea de

accionistas a los miembros del consejo y a la direccion general.

« Revision de la marcha de la organizacion.

e Revision de los planes estratégicos y del cumplimiento de sus objetivos.

« Recomendar la aprobacion o desaprobacion de la gestién de la Junta

Directiva, particularmente los informes, presupuestos y estados

financieros.
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e Asesoramiento a la direccion general y a su equipo directivo.

o Aprobacién de alianzas estratégicas, fusiones y rupturas.

Es sorprendente como algunas grandes empresas de prestigio, apa-
rentemente profesionales, carecen de este érgano de gobierno fundamental. En
el caso de las empresas familiares cobra mayor importancia, pues ademas de
actuar como arbitro en el caso de conflictos familiares, puede establecer limites
a todos y cada uno de los integrantes de la compainiia, reduciendo asi los
enfrentamientos de caracter personal entre miembros de la familia. Los
accionistas suelen clamar por consejos de administracion que puedan tomar
decisiones estratégicas, dar seguimiento a la marcha de los negocios y
compartir informacion. jQué dificil resulta para ellos pedir cuentas a sus
directores, en especial si son familiares! Cuando se les solicita informacion a
quienes deben dar cuentas, suelen negarse aduciendo que deben tenerles
confianza, e incluso pueden llegar a ofenderse; al parecer olvidan que los
responsables de la marcha de la compafiia estan obligados a dar a conocer a

los propietarios los aspectos relevantes de la compafiia en forma sistematica.

Los directores que se han decidido a crear consejos de administracion
son valientes y visionarios y, normalmente, obtienen (ademas de legitimidad)
beneficios adicionales de diversa indole. Tienen claro, ademas, que los
consejos de administracion constituyen una via ineludible hacia la
profesionalizacion. Estan dispuestos a ser juzgados, a que se les critique y a
responder a un érgano superior. A todos ellos habria que reconocerles ese

valor, su inteligencia y su buena fe.

Por desgracia, muchas personas prefieren no compartir la informacién

que por ley (y por mera obligacion moral) deben dar a conocer a los accionistas.
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En empresas familiares, dada la influencia del subsistema familiar, se asume de

una manera mal entendida el valor de la confianza.

Dificilmente una empresa profesional puede concebirse sin un consejo
de administracion eficaz. Para analizar y evaluar la dinamica de un consejo de
administracidon en una empresa familiar, lo primero es determinar si en la
realidad tiene alguna funcién, ademas de si cumple con las funciones que por
ley debe realizar. En esencia, el consejo de administracion existira si un grupo
de individuos entiende que ha adquirido el compromiso de actuar como
miembros prominentes de una organizacibn y que deben de reunirse
periddicamente en intervalos regulares para revisar la actuacion de la Junta
Directiva y aportar consejos con relacién a los planes para el futuro. Visto desde
esta perspectiva, muchas empresas familiares carecen de un consejo de
administracién de estas caracteristicas. Frecuentemente los fundadores de las
empresas familiares no desean mas opiniones ni consejos que los que podrian
obtener de sus subordinados, de otros miembros de la familia o de sus

asesores cercanos.

Se ha debatido sobre la necesidad de crear estos Consejos de
Administracion. Muchas empresas optan por dar entrada en sus juntas
directivas a opiniones externas, pero ¢Es un consejo de administracion con
miembros externos el mecanismo mas efectivo para revisar la marcha del
negocio y aportar ideas? La respuesta ha de estar tomada en conjunto y de
acuerdo de acuerdo al criterio de cada familia. Es necesario estudiar las
caracteristicas particulares de cada empresa, pues debe ser adecuado para

cada caso de acuerdo a las caracteristicas de la empresa.

El numero de consejeros en una empresa familiar dependera de sus
caracteristicas, sobre todo de la magnitud de la empresa. Por lo general pueden

ser de cinco a ocho consejeros, aunque se prefiere un numero impar con el
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objetivo de crear una mayoria cuando se presentan situaciones de division,
pero esto no es algo esencial. Por un lado, podria ser grave eliminar a algun
consejero valioso o incorporar a otro que no lo es tan soélo por crear un numero
impar. Es preferible constituir el consejo con las personas adecuadas que

pensar sélo en romper la paridad.

Es preciso incluir como observadores al director de la compafiia y a los
posibles sucesores en las Juntas de Consejo, sobre todo cuando se aproxima el
cambio de administracion. Ademas, se recomienda incorporar personas
externas a la familia. Un consejo de administracién tipico de una empresa

familiar mediana en la cual los hijos se han incorporado podria ser el siguiente:
« Un director general (padre)
o Dos gerentes (hijos)
e Dos consejeros externos
Es importante que los consejeros, incluso los miembros de la familia que
participen en este 6rgano, reciban una retribucion por su participacion en cada
junta, lo cual se puede hacer de varias formas.
Existen al menos dos enfoques para llevar a cabo las juntas de consejo:
a) Invertir un dia completo para entrar en cada uno de los detalles
importantes, aunque se hagan con mayor distancia (juntas

bimestrales o trimestrales).

b) Realizar juntas breves de caracter ejecutivo (dos a tres horas),

con mayor frecuencia (mensuales).
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El consejo debe regirse por un reglamento que describa sus obliga-
ciones. En dicho reglamento debe detallarse el periodo de vigencia de la
presidencia y de los consejeros en general, la frecuencia con que deben lle-
varse a cabo las juntas, los mecanismos para convocar juntas extemporaneas,

los mecanismos de votacion, etcétera.

A continuacién se podra observar un ejemplo de Junta Directiva

constituida de forma simple con los diferentes miembros que la integrarian:

PRESIDENTE

VICEPRESIDENTE

Vocal Vocal Vocal Vocal Vocal
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5.4.2 Creacién del Concejo de Familia

5421 Objetivo

Es el 6érgano de gobierno en el cual los integrantes de la familia toman
decisiones tendientes a regular el comportamiento familiar, en funcién de la
empresa. Debe ser el impulsor del protocolo familiar (estatuto familiar), también
tiene la obligacion de mantener actualizado dicho protocolo o estatuto y de

aplicarlo correctamente.

Cuando los miembros de la Asamblea familiar son muy numerosos se
hace dificil trabajar de un modo efectivo. Se constituye para esto un Consejo
familiar, que representa a todas las familias involucradas. En el caso de una
empresa de primera generacion pero con los hijos ya trabajando, los miembros
del consejo familiar podrian estar constituidos por el padre y la madre. En otros

casos, por el padre y los hijos, sin los parientes politicos.

El Consejo Familiar desempenfia un rol vital en el disefio de las politicas y
los modos de resolver los posibles conflictos entre familiares, desde las
remuneraciones hasta las causales para abandonar la Empresa. Ademas, el ha
de educar a los familiares sobre sus derechos y sus obligaciones con respecto
a la empresa. Como resultado de su gestion, el Concejo Familiar ha de procurar
elaborar un protocolo familiar que regule las relaciones entre la familia y la
empresa. Se trata de evitar que los problemas familiares que surjan trasciendan

a la empresa, o, en otro caso, de conseguir que lleguen resueltos a ella.

Lo habitual es que el protocolo se vaya elaborando por etapas a lo largo
del tiempo, que permita consensuar aspectos basicos. Esto no significa que el
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protocolo familiar no puede ser modificado, aunque ello es siempre incumbencia

del Concejo de Familia.

En este evento se da informacion del negocio a los asistentes y se
discute sobre la direccion y los principios basicos de la compaiia. En algun
momento podrian hacerse reuniones de la asamblea familiar en forma
separada, donde los nifios y adultos tengan foros independientes, aunque
también podria integrarse un gran foro. Las reuniones de este tipo deben ser
constructivas y, ademas, divertidas. Puede instituirse el "dia de la asamblea"
dentro de la cultura familiar, y realizarse en algun sitio conveniente, como los
puntos de reunién que usualmente ocupa la familia. Después de la sesion de
trabajo, que podria durar un par de horas, se podria concluir el evento con un
chocolate preparado por la abuela o una cena especial. Este tipo de eventos

une a la familia en torno de la empresa.

Existen muchos temas que tienen que ver con la combinacion empresa-
familia y que requieren ser tocados en forma organizada y sistematica, fuera del
organo de gobierno propio de la empresa (el consejo de administracién). El
Consejo Familiar es el érgano que se encarga de tocar estos temas. Los

siguientes puntos podrian ser abordados por el Consejo Familiar:

Definicién de los intereses de la familia con respecto al negocio.

Control familiar de la empresa.

Desarrollo de una visién de la empresa por parte de la familia.

Requisitos para la contrataciéon de familiares.

Principios de actuacion de familiares y trabajadores en la empresa.
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o Politicas de transmision de acciones.

e Programas de apoyo a las generaciones menores.

e Sucesion del grupo directivo.

o Compromiso de la familia hacia la empresa.

« Valores éticos y conducta de los miembros de la familia.

« Elaboracion del protocolo familiar (del cual se hablara posteriormente), asi

como sus modificaciones.

5.4.2.2 Integrantes

Forman parte del Concejo de Familia los miembros familiares que
poseen acciones dentro de la empresa y ademas de éstos, pueden participar
otros miembros de la familia, como coényuges, abuelos, padres y otras
personas, cuyas vidas pueden incidir en la empresa 6 podrian verse afectadas
por la marcha del negocio de la familia. Dependiendo de la magnitud de la
familia, se recomienda un numero de entre cinco y diez consejeros familiares.
En el caso de familias muy numerosas, especialmente en las que hay segundas
y terceras generaciones, es recomendable que participe al menos un miembro
de cada rama y de preferencia debe tratar de lograrse una configuracion
multigeneracional. Es posible rotar a los diferentes consejeros con la finalidad
de que la mayoria de los elementos adultos (y quiza algunos adolescentes)

participen en este 6rgano.

El periodo en que un consejero familiar ha de permanecer en el cargo

puede ser variable, entre uno y tres anos, con la posibilidad de reelegirse. El
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consejo debe contar con una presidencia, de preferencia rotativa, y retribuir a
sus integrantes de manera simbdlica. La periodicidad de las reuniones del
Consejo Familiar puede variar, dependiendo de la cantidad de temas a tratar y
de la complejidad de los mismos, pero de preferencia deberia haber al menos

una reunion trimestral.

La participacion de personas preparadas y de diferentes procedencias en
la toma de decisiones en el consejo de administracion produce una apertura en
la empresa familiar hacia nuevos enfoques y maneras de ver las cosas. Puede
existir, ademas del Consejo Familiar, la figura de la Asamblea Familiar, donde
participen todos los miembros de la familia, incluso los conyuges de los
miembros de la familia. Cuando se trata de familias muy pequenas, la Asamblea
Familiar suele ser la misma que el Consejo Familiar. En empresas de tercera
generacion donde interactuan los primos, es conveniente que exista tanto la
asamblea como el consejo familiar. La Asamblea Familiar puede reunirse una
vez al ano y se sugiere que participen todos los miembros de la familia, incluso

los nifos.

54.23 Funciones Establecidas

Una de las funciones del Consejo de Familia es aclarar el panorama de
la empresa a cada uno de los miembros de la familia sobre diversos puntos. Por
ejemplo, es posible que algunos jévenes se sientan con el derecho de ingresar
a la empresa de sus padres por el simple hecho de que son parte de la familia.
Si tienen la seguridad de ser aceptados en la empresa familiar, quiza no se
sientan motivados a terminar sus estudios o no tengan el animo de realizar un
verdadero esfuerzo para incrementar sus habilidades y su experiencia. Por otro
lado, podria ser que ellos no tengan claro lo que deberian hacer para
incrementar sus habilidades y ponerlas al servicio de la organizacion, para asi

convertirse en elementos capaces de aportar gran valor a sus organizaciones.
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El reglamento, en este sentido, puede mostrar a los jévenes una guia practica

de lo que se espera de ellos si desean ser aceptados en la organizacion.

Eso implica que cada uno de los familiares que desee integrarse a la
organizacion (en caso de que se haya decidido la conveniencia de que algunos
de los miembros ingresen), debe cumplir cabalmente con una serie de
requisitos preestablecidos. Un reglamento de esta naturaleza disefiado a
tiempo, es decir, antes de que se presenten las situaciones en las que cabria su

aplicacién, puede prevenir grandes conflictos.

El estatuto familiar debe ser redactado haciendo acopio de los deseos e
intereses de la familia y de la empresa. Desde la perspectiva familiar, es
indispensable que participen todos los miembros de la familia (Asamblea
Familiar) y que den a conocer sus opiniones. Su redaccion estara a cargo del
Consejo Familiar. Es importante lograr el compromiso de todos los integrantes

de la asamblea con el protocolo familiar.

Cuando los miembros de la Asamblea Familiar son muy numerosos se
hace dificil trabajar de un modo efectivo. Se constituye para esto un Consejo
Familiar, que representa a todas las familias involucradas. En el caso de una
empresa de primera generacion pero con los hijos ya trabajando, los miembros
del Consejo Familiar podrian estar constituidos por el padre y la madre. En

otros casos, por el padre y los hijos, sin los parientes politicos.

El Consejo Familiar desempefia un rol vital en el disefio de las politicas y
los modos de resolver los posibles conflictos entre familiares, desde las
remuneraciones hasta las causales para abandonar la Empresa Familiar.
Ademas, el Concejo Familiar ha de educar a los familiares sobre sus derechos y
sus obligaciones con respecto a la empresa. Como resultado de su gestion, el

Concejo de Familia ha de procurar elaborar un protocolo familiar que regule las
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relaciones entre la familia y la empresa. Se trata de evitar que los problemas
familiares que surjan trasciendan a la empresa, o, en otro caso, de conseguir

que lleguen resueltos a ella.

Lo habitual es que el protocolo se vaya elaborando por etapas a lo largo
del tiempo, que permita consensuar aspectos basicos. Esto no significa que el
protocolo familiar no puede ser modificado, aunque ello es siempre incumbencia

del Consejo Familiar.

Lo habitual es que quien preside el Consejo Familiar sea la persona que

coordina las reuniones.

Con frecuencia, el presidente del Concejo Familiar suele ser el cabeza de
familia, salvo que el liderazgo familiar lo ejerza otro. También cabe la posibilidad
de que quien desemperfie este rol sea otro familiar y que rote cada cierto
periodo. Esto ayudara a evaluar a los sucesores potenciales con respecto a sus
condiciones de liderazgo y a ser reconocidos por los demas para reemplazar al
que hasta entonces hubiese dirigido la empresa. Con el objeto de ayudar a
clarificar los problemas es conveniente que el coordinador entreviste
previamente a los familiares a fin de identificar la posicién de cada uno. Esto
ayudara a que cuente con mejor informacion para conducir por buen camino las

reuniones del consejo.

Para presidir el Consejo Familiar es necesario elegir a alguien que inspire
confianza y respeto a todos los familiares, en lo posible con competencias para
conducir reuniones y para la negociacion y la resolucion de conflictos. En
algunas empresas, prevalece la tradicion familiar de conceder este cargo al
miembro mas antiguo. Su responsabilidad sera la de coordinar las reuniones y

mantener contactos con los parientes involucrados en el negocio.
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Con la frecuencia que se establezca segun los momentos - se puede
variar la misma, pero fijando una frecuencia minima, por ejemplo, trimestral- el
presidente de la empresa recibira del coordinador del Concejo de Familia el
temario que se propone. A su vez, el presidente agregara los temas que
considere conveniente. Segun sea el temario, el presidente se obliga a
presentar la informacién del modo mas ilustrativo posible. Por ejemplo, la
situacion econdmica y financiera (histérica y presupuestada) de la empresa, del

plan de inversiones, de reestructuraciones organizativas, etcétera.

Todo esto hara que los familiares cuenten con una vision comun del
negocio y su organizacion para dar su apoyo a las decisiones del directorio. Es
probable que no todos los familiares acuerden por unanimidad, pero al menos
se crea un ambiente de discusién donde todos tienen oportunidad para exponer
sus argumentos. La norma que podra establecer el Concejo de Familia es que
los disidentes daran apoyo a la decision de la mayoria. Aqui el lider tendra
como objetivo principal mantener la unidad y armonia en el grupo familiar,
procurando no manejar las decisiones en términos de ganadores y perdedores,

sino de ganadores-ganadores.

Esto resulta muy importante, por ejemplo, cuando hay familiares que
tienen expectativas de cobrar dividendos creyendo que la situacion de la
empresa es mejor que la real; lo que podria generar suspicacias y re-

sentimientos cuando se les diga que no sera posible hacerlo.

El criterio basico de esta metodologia es la de aprender a comunicarse:
escuchar y sentirse escuchado. Conseguido esto es mas facil prevenir con-
flictos. Al cabo de cada reunion se redacta un acta en la que se deja constancia
de los asistentes, los temas tratados y las decisiones tomadas, y se fija la fecha

para la reunidn siguiente.
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Ademas de elaborar el protocolo el Consejo Familiar puede tener otras

funciones tales como:

Ejercer el derecho de veto al nombramiento de familiares o ascensos

dentro de la empresa.

o Realizar tareas de mediacion y arbitraje.

o Controlar anualmente la retribucion de los familiares a fin de garantizar

su equidad.

e Velar por el cumplimiento del protocolo familiar.

e Aprobar o vetar transferencias de acciones.

o Aplicar el procedimiento de transferencia obligatoria.

Si bien es cierto que a algunos les puede resultar dificil conversar sobre
temas privados en reuniones formales, también es cierto que a medida que la
familia crece, resultara cada vez mas dificil resolver los temas relativos a la
Empresa Familiar sin utilizar procedimientos estructurados. Lo que sucede con
frecuencia cuando se carece de esta estructura es que los temas de gobierno
de la familia se tratan de manera superficial e incompleta durante una cena o en

reuniones y eventos sociales.

Ademas de esta estructura formal de procedimientos, el presidente del
Consejo Familiar u otro miembro del mismo deberan tener entrevistas
personales para profundizar sobre los objetivos e intereses de cada uno. Esto

dificilmente pueda explicitarse adecuadamente en reuniones generales.
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Es de vital importancia que las primeras reuniones sean consideradas
utiles por parte de todos. De este modo, los participantes tendran una actitud
favorable para las proximas reuniones, teniendo asi mayores posibilidades de
lograr el objetivo que persigue el Concejo de Familia. Por este motivo, algunas

familias prefieren contar con un facilitador para las primeras reuniones.

Concejo de Familia

PRESIDENTE

Concejero Concejero Concejero Concejero Concejero
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5.4.3 Creacion del Protocolo de Familia

5431 Objetivos

Desde el punto de vista de la familia, un protocolo deberia ayudar a
promover la unidad y armonia de los miembros y a fomentar su compromiso por
la continuidad de la empresa en manos de la familia, conservando ésta los

valores que hacen fuerte a la empresa.

5.4.3.2 Caracteristicas

Para la continuidad del espiritu emprendedor sera conveniente que el
Consejo Familiar promueva como valor, el mantener este espiritu entre los
miembros de la familia. Para ello, debera instituirse como uno de los valores a

conservar y promover en el protocolo familiar.

Las reglas establecidas en un protocolo familiar pueden ser rigidas, tal
como el requerimiento de que el hijo posea un titulo universitario o haber
trabajado con reconocimiento comprobado en otra empresa; o pueden ser

laxas, permitiendo a los hijos que ingresen sin importar su preparacion.

La clave del éxito es que existan reglas claras, que sean comunicadas y
explicadas adecuadamente a cada uno. Muchas veces estas reglas son de
hecho un contrato verbal entre padres e hijos. Otras, en cambio, se suelen

formalizar en un "protocolo familiar" o, simplemente, un reglamento familiar.

Lo ideal seria que estas reglas estén establecidas antes de que los
descendientes estén en edad de ingresar en la Empresa Familiar. En caso de
cambiar las reglas, todos necesitan que se les diga cuales son las nuevas

reglas y los motivos del cambio. En todos los casos hay que buscar que los hi-
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jos entiendan los objetivos y los beneficios de este modo de actuar. Es de vital
importancia centrarse en los procesos, 0 sea, en el modo de lograr acuerdos

sobre los diferentes temas propios del protocolo.

Conviene ir de lo general a lo particular, definir primero el marco dentro
del cual interesa que se desarrolle la Empresa Familiar. Por ejemplo,
comenzando con la vision que tienen los familiares sobre el futuro de la
empresa, los valores y principios que deben regir en ella, etc. De esta manera
es mas sencillo avanzar sobre los demas aspectos que forman parte de un
protocolo. Este proceso puede llevar pocos meses o varios afos y depende de
las circunstancias de cada caso particular. Es necesario que todos los familiares
perciban los beneficios de contar con un protocolo para lograr compromiso en
su cumplimiento. En caso de no lograrlo hay que buscar otras formas para

alcanzar ese objetivo, porque si no el protocolo caera rapidamente en el olvido.

5433 Funciones

Es responsabilidad del Concejo Familiar realizar la interpretacién de las
normas fijadas en el protocolo y velar por su cumplimiento. El Concejo Familiar
también debe gestionar las modificaciones que se consideren oportunas. Como
es casi imposible prever todos los detalles, conviene estar atento para
reexaminar el protocolo con la frecuencia que sea adecuada, a los efectos de

acomodarlo a los cambios que la realidad imponga.

BASES PARA LA REDACCION DE LAS REGLAS

La redaccién de las reglas debe atender, basicamente, a las siguientes

cuestiones:

1. Cuando y en qué circunstancias los hijos podran trabajar en la empresa,
esto implica definir:
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Educacion que debera tener: escolar, universitaria, postgrado;

Qué experiencia previa se les requerira;

Si debe existir un puesto vacante o se creara el puesto si hace falta;

Si se establecera alguna edad para ingresar en la Empresa Familiar: 30,

40 afos o ninguna;

Si es posible reingresar en la Empresa Familiar cuando ya haya

trabajado y se hubiera ido voluntaria o involuntariamente;

Si estara permitido trabajar part-time (por horas o medio tiempo por

ejemplo);

Si los parientes politicos podran ingresar en la Empresa Familiar, y en

ese caso, con qué condiciones;

Si podran ingresar todos los hijos o si se pondra alguna condicion: limitar
el numero de familiares que trabajen en la Empresa Familiar, tantos por

grupo familiar, aquéllos que reunan determinadas condiciones, etcétera;
Qué pasara si los hijos se divorcian.

Explicitar los valores y las creencias que se quieren mantener.

Definir la vision de los familiares sobre el futuro de la empresa. En las
Empresa Familiar las visiones son muy personales y emergen de los

valores y aspiraciones fundamentales de cada uno. Definen quiénes son,

qué quieren ser, qué tipo de empresa desean construir. La vision tiene el
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poder de alimentar la pasion y, sobre todo, darle sentido a su trabajo en
la Empresa Familiar. Para que emerja una vision compartida, la vision de
cada integrante de la familia debe ser afin con la de los demas; de lo
contrario pueden faltar bases seguras para construir un futuro comun en
la Empresa Familiar. Tanto las visiones individuales como las
compartidas suelen ser dinamicas y evolucionan en armonia con los
ciclos de vida. Por este motivo hay que monitorear la evolucion de las
visiones de cada uno y su compatibilidad para desarrollar una vision
compartida con futuro. En algunas familias la evolucion de la vision de
los descendientes no se alcanza a conocer, porque los padres en vez de
alentarlos para que desarrollen su propio suefo, suelen aferrarlos a ellos
mismos. Por esta razén, con frecuencia, tientan a los hijos con las
ventajas del dinero y el poder que ofrece la empresa antes que ellos
hayan podido elaborar sus propias aspiraciones. Cuando los hijos que
ingresaron en la Empresa Familiar tuvieron que sacrificar sus propios
suenos pueden sentirse infelices y frustrados al seguir los suenos de sus
padres. En este caso, dificimente puedan convertirse en lideres que

consigan transmitir pasién para el logro de la visién.

Definir el tipo de Empresa Familiar que se quiere tener: tamafio, local o
internacional, tipo de negocios en los que participar, etcétera. Este punto

es el adecuado para incluir la visién y la mision de la empresa.

Cémo se evaluara el desempefo de los familiares. En las Empresa
Familiar la evaluacion es uno de los sistemas menos desarrollados.
Tanto es asi que, en muchas ocasiones, no se realizan evaluaciones
formales, y cuando se hacen, los criterios que se aprecian no coinciden
con los de empresas profesionalizadas. Prevalecen criterios como la
lealtad a la familia, la dedicacion al trabajo, honestidad y armonia en las

relaciones, y no se mencionan criterios vinculados a metas u objetivos



120

alcanzados. Hay que reconocer que en las Empresas Familiares la
implantacion de un sistema de evaluacién no resulta facil porque las
personas que han de evaluar son, muchas veces, "juez y parte", y no
pueden hacerlo con objetividad y ecuanimidad. Estas normas sugeridas
al tratar la evaluacion de los directivos familiares pueden ser una guia
para incorporarlas al protocolo. En estos casos el Consejo Familiar sera
la instancia final para determinar la calidad de desempefo, cuando

hubiese dificultades para su interpretacion.

Coémo sera la promocién, como se accede a la Presidencia. ¢Podra

acceder un no familiar? ;Y a la Gerencia General?

¢, Qué criterios regiran para la fijacion de las remuneraciones? Cuando se
quiere tener una Empresa Familiar en la que el espiritu emprendedor
(propio de la filosofia de la familia emprendedora) continie y se
mantenga en el tiempo, habra que establecer un sistema de
remuneracion que, de acuerdo con el mercado laboral, retribuya segun la
dedicacion, las responsabilidades y los objetivos logrados. Para
impregnar una mentalidad que genere un mayor sentido de pertenencia
(sobre todo cuando los familiares propietarios son numerosos) convendra
establecer que los familiares que emprendieron con éxito un negocio
dentro de la Empresa Familiar reciban una parte proporcionalmente

mayor a su participacion en el capital.

¢, Coémo se resolveran los conflictos familiares? Si los valores a mantener
incluyen la lealtad y sinceridad entre los familiares, es muy probable que
se logre un nivel de comunicacién sincera y fluida entre ellos, lo que hara
mas sencillo anticiparse a los conflictos potenciales o resolverlos apenas
surjan. La participacion de miembros externos del directorio puede ser de

suma utilidad para mediar entre las partes y encontrar soluciones.
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Una descripcion de las tareas, responsabilidades, obligaciones vy
derechos que les incumben al Consejo Familiar y a la Asamblea Familiar.
En algunos casos convendra también especificar cobmo se eligen los

miembros del Consejo Familiar y del Directorio.

Sobre la propiedad:
Precisar como se accede a la propiedad: pacto de sindicacion de

acciones para la compra-venta (no para los votos).

Determinar el criterio para fijar el precio de las acciones.

Estipular alternativas para el caso en que ningun familiar estuviera
interesado (o no tiene la sensibilidad de hacerlo) en comprar a otro
familiar que quiera desprenderse de sus acciones. Una soluciéon
consiste en constituir en la empresa un fondo que surja de un
porcentaje de las ganancias destinado al rescate de acciones en los

casos en que el vendedor no encontrara comprador.

Establecer criterios de preferencia para las compras de acciones. Por
ejemplo, obligacion de ofrecerlas en similares condiciones; primero a
los hermanos, si éstos desistieran, a los primos, etc., de manera que
se mantenga el equilibrio de poder entre las ramas familiares. Incluso
esta clausula puede tener valor legal incorporandola al estatuto de la
sociedad, o realizando un contrato para societario con efectos legales

entre los accionistas familiares.

Puntualizar las restricciones para desarrollar negocios que pudieran
entrar en competencia con los de la Empresa Familiar, o de usar el

nombre de la familia para otro negocio individual. ;Cémo seran
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atendidas las necesidades de los familiares? Esta cuestion exige
establecer los criterios que regiran la politica de dividendos. De este
modo se busca evitar que un familiar pueda ser rico por el valor
intrinseco de sus acciones pero, a la vez, sentirse pobre por no contar
con recursos para satisfacer alguna necesidad social o de placer. Con
mayor razon aun debe estipularse como se atenderan las
necesidades de los familiares que, por razones de edad, se han
retirado de la empresa, dejando el lugar a sus descendientes. Los que
se retiran deberian contar con suficiente seguridad econédmica como
para no preocuparse por el tema. Es conveniente que todos estos

aspectos estén previstos en el protocolo familiar.

Es mucho mas sencillo llevar a cabo esta tarea cuando la familia se
encuentra unida y en ella reina la armonia. Por eso, no es prudente

esperar a que se presenten problemas para redactar estas normas.
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Contenido del protocolo familiar

Vea a continuacion la siguiente estructura formal de un protocolo familiar.
Es importante el recordar que puede ser modificado de acuerdo a exigencias,

realidad y cultura de cada empresa:
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RESUMEN

INTRODUCCION
o Integrantes del Grupo Familiar
o Breve resefna de la empresa

. Definiciones

CAPITULO I. REGLAS DE ACTUACION
Articulo 1. Ambito de aplicacion

Articulo 2. Valores

CAPITULO Il. JEFATURA Y DIRECCION
Articulo 3. Concejo de Familia
Articulo 4. Junta Directiva
Articulo 5. Concejo de Administracion
Articulo 6. Direccion General

Articulo 7. Comité de Nombramientos

CAPITULO lIl. TRABAJO Y FORMACION
Articulo 8. Condiciones de acceso y trabajo

Articulo 9. Formacién y Orientacion Profesional

CAPITULO IV. DERECHOS MONETARIOS
Articulo 10. Principios generales
Articulo 11. Politicas de dividendos
Articulo 12. Venta de participantes sociales
Articulo 13. Derecho de salida individual
Articulo 14. Entrada de terceros ajenos a la Familia en el capital de

la Empresa Familiar
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CAPITULO V. CONDUCTA EMPRESARIAL Y COMPROMISO SOCIAL
Articulo 15. Nombres y marcas comerciales
Articulo 16. Concesién de garantias y préstamos
Articulo 17. Negocios arriesgados u operaciones especulativas
Articulo 18. Directivos y empleados
Articulo 19. Productos y consumidores
Articulo 20. Investigacion y desarrollo

Articulo 21. Atencion al medio ambiente

CAPITULO VI. CLAUSULAS DE ORDEN
Articulo 22. Estructura Juridica y Formal

Articulo 23. Adhesiones al Protocolo

INTRODUCCION

Los miembros de la FAMILIA “Turcios Bustamante” que suscriben este

Protocolo Familiar son titulares de la totalidad de las acciones de la empresa
“Industrias Angelito y Preciosa” que fundd Alfredo Turcios., casado con Amalia

Bustamante de Turcios en 1980, y que hoy en dia sigue dirigiendo la Compaifiia.

Los suscritores de este documento, conscientes del valor que tiene para
la familia y para la sociedad en general, asegurar la continuidad del grupo
empresarial familiar han efectuado un ejercicio de deliberacion conjunta y veraz,
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 enmiendas y pautas adoptadas queden

debidamente expresadas y acordadas en este documento.

La finalidad primordial del Protocolo Familiar es lograr que la Familia y la

Empresa formen un solo equipo conglomerado, unido por lazos de afectividad,
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conciencia social y profesionalidad y 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 juicios profesionales que deben regir la gestion y direccion

en sus actividades econdmicas.

La familia, libremente determina exigirse a cumplir tales normas y pautas
de actuacién firmando el protocolo, confiando en que, con el tiempo y por su

madurez, tales normas se conviertan y se incorporen a la tradicion familiar.

Las normas se cambiaran o renovaran teniendo en cuenta a la
experiencia que resulte de su aplicacion concreta, por voluntad expresada 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 consecuencia del desarrollo natural de la Familia o de la
Empresa y de la necesidad de adaptar cualquiera de ambas a las exigencias y

circunstancias del momento.

El objetivo de los firmantes es dar a este primer Protocolo Familiar un
contenido integrante y pactado que recoja el compromiso comun de todos ellos
sobre aspectos fundamentales. De acuerdo a este caracter, los aspectos mas
especificos de cada circunstancia que pueda acontecer en la practica diaria y
gue no estén regulados en el Protocolo Familiar, deberan resolverse a la luz de

las pautas y principios que en él se hayan establecido.

Los firmantes de este primer Protocolo Familiar son conscientes de que,

a partir de él, sus relaciones mutuas inician una etapa mas reflexiva y
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formalizada, compatible con el clima de confianza y de respeto que hasta el

presente han caracterizado sus vinculos.

CAPITULO I. REGLAS DE ACTUACION

Articulo 1. Ambito de aplicacion

A. Ambito subjetivo

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente
Protocolo todos los miembros del grupo familiar que suscriben este
documento, asi como el resto de miembros que por ser menores de

edad, no la hayan suscrito.

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 del grupo familiar.

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 cuando
estdan vivos o después de su muerte exija de los adquirentes el
compromiso obligatorio de someterse a las normas del Protocolo

Familiar.

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 ensefiaran a familiarizarse con ellas, adoptando las medidas

educativas que consideren necesarias.

Los miembros del grupo familiar 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.
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En particular, los miembros del grupo familiar adoptaran los acuerdos
sociales necesarios para incorporar a los estatutos de la sociedad o
sociedades cabeceras una prestacion accesoria que obligue a todos los
socios a firmar el Protocolo Familiar y su incumplimiento inhabilite al

socio para ejercer su condicion social.

B. Ambito objetivo

1.7

1.8

1.9

1.10

1.11

Quedan sujetas al presente Protocolo las participaciones sociales de la
sociedad o sociedades cabeceras o cualquier derecho sobre las mismas

o sobre el capital o beneficios de la citada sociedad.

Quedan también sujetos los derechos sobre las participaciones que,
directa o indirectamente, ostente la sociedad o sociedades cabeceras

sobre otras entidades.

Quedaran también sujetos los derechos sobre las participaciones de
entidades que en el futuro se incorporen al grupo empresarial al ser

adquiridas o constituidas por alguna de las entidades del Grupo.

Quedaran también sujetos al Protocolo los bienes y derechos que,
provenientes del patrimonio de la empresa, la Junta de Socios no decida

desafectar.

Excepcionalmente, quedaran desafectados de las normas del Protocolo
Familiar los dividendos, devoluciones de capital u otras rentas que la
empresa distribuya a los miembros del grupo familiar, salvo cuando la

Junta de Socios expresamente decida afectarlos.

Articulo 2. Valores
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Cultura y Tradiciones

La cultura y tradiciones de la familia con relacidn a la empresa, iniciadas
por 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.

La cultura familiar se forma mediante el dialogo 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 los foros familiares y societarios la opinién de los miembros de mayor
edad se tendra siempre en cuenta con la importancia, consideracién y

respeto que se merecen.

Los padres ensenaran a sus descendientes la historia y tradiciones de la
empresa de la familia y les mantendran debidamente informados de los
proyectos y resultados de aquella en funcion de su grado de madurez, de
su edad v circunstancias. 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 par 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 aras a conseguir que los hijos tomen contacto con la Empresa
Familiar y conozcan sus actividades, los padres, concretamente el

cényuge perteneciente al Grupo Familiar, podran enviarlos a que realicen
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practicas en sus plantas industriales, almacenes u oficinas durante el

periodo estival y en general, de vacaciones.

Los miembros del Grupo familiar, con la participacion 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.

Unidad y consenso

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 lo que sera necesario convivir e impulsar el desarrollo de
la Empresa admitiendo que existen puntos de vista no coincidentes o

incluso encontrados.

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 publica o en privado y las decisiones que se
adopten por las mayorias establecidas se apoyaran incluso par 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
situaciéon se consolidara después de haber tratado de superarla mediante
procesos de mediacion objetivos, el Grupo Familiar dedicara sus mejores
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esfuerzos para adquirir o hacer adquirir la participacion del miembro o

miembros familiares en minoria.

Profesionalidad y solidaridad

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 creacion de riqueza a largo plazo para el accionista.

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 ésta ayuda.

Liderazgo y transparencia

La administracién y direccion de la Empresa se confiaran a las personas
mas iddéneas en razon de sus conocimientos, cualidades y capacidad de
liderazgo. En la medida de lo posible, la direccion ejecutiva de la

Empresa se confiara a una sola persona.

La confianza y 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.
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CAPITULO Il. JEFATURA Y DIRECCION

Articulo 3. EIl Consejo de Familia

3.1

3.2

Mision. Se crea el Consejo de Familia con la mision principal de cuidar y
asegurar la buena convivencia familiar y la aplicacién de los principios y

normas del Protocolo Familiar.

Miembros. ElI Consejo de Familia estara integrado por la 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 Consejo de Familia.

Los Fundadores formaran parte del Consejo hasta que por voluntad
propia decidan desvincularse o si existiera algun motivo legal o de otra

indole que les impidiera ejercer con normalidad su funcion.

Los Cabeza de Rama Familiar podran ir acompafados, cada uno, por
una persona de la Familia que elijan entre los requisitos que en el
siguiente apartado se indican. Los Cabeza de Rama Familiar formaran
parte del Consejo, en tanto ostenten tal condicion (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, al objeto de ampliar el circulo de familiares involucrados.
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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.

a) Tener cumplidos los dieciocho afios de edad.

b) Estar en posesion de un diplomado o licenciatura nacional o
extranjera, salvo cuando no hubiera ninguno que reuniera esta

condiciéon de entre los miembros de la Familia.

C) Si en alguna Rama Familiar no existiera Cabeza de Rama Familiar
0 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.

d) No formar parte, al mismo tiempo, del Consejo de Administracion.

Funciones especificas. Las funciones del Consejo de Familia son las

necesarias para llevar a cabo su mision. Con el fin de orientar se pueden

enumerar las siguientes:

a) Impulsar la aplicacion del Protocolo y desarrollar sus previsiones.

b) Recibir la informacién que, sobre la marcha y resultados de la

Empresa, le debe presentar el Consejo de Administracion.

C) Transmitir al Consejo de Administracion las sugerencias que

formulase la Familia y que tuviesen coma finalidad mejorar la
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calidad de la gestion empresarial, la armonia y convivencia entre
los integrantes de la Familia o el cumplimiento de deberes o

normas contenidas en este Protocolo.

d) Administrar y gestionar las obligaciones de tutela en la formacion y
orientacién profesional de los jovenes familiares establecidas en el
Protocolo y en el Fondo para la Financiacion de Programas

Educativos.

e) Supervisar y proponer al Consejo de Administracion la realizacion
de practicas laborales dentro del Grupo par parte de la Familia o

sus descendientes.

El Presidente. 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 de 2/3, en cualquier
momento. 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 afios, el miembro del Consejo de Familia de
mayor edad de entre los que no hubieran ejercido como Presidente.
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. EI Consejo de Familia elegira por mayoria de 2/3, un

Secretario de entre sus miembros quien ejercera el cargo durante cuatro
anos, salvo que renuncie voluntariamente a €l o sea removido del mismo

por el Consejo de Familia que podra tomar la decisidén, por mayoria, en
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cualquier momento. En ningun caso podra ejercer de Secretario quien
sea primer ejecutivo o Presidente de la Empresa o Presidente del

Consejo de Familia.

Funcionamiento. El Consejo de Familia se reunira necesariamente con

caracter ordinario cuatro veces al afio. También se reunira cuando la
convoque el Presidente o lo soliciten dos, al menos, de sus miembros. La
convocatoria sera cursada por su Presidente, de forma oral o escrita, con
una antelacion de quince 15 dias y con indicacién de los puntos del
orden del dia. Igualmente, seran validas las reuniones realizadas sin
previa convocatoria si asisten a ella, presentes o representados, todos
los miembros del Conseja 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.

Qudérum _y representacién. Las reuniones quedaran validamente

constituidas sea cual sea el numero de miembros que asistan a ellas en
primera y unica convocatoria. Solo sera valida la representacion
efectuada a favor de personas que tengan la condicion de miembros del

Consejo de Familia.

Debates. El debate de las reuniones estara dirigido por el Presidente
quien decidira el orden de intervenciones y fijara las reglas que considere
oportuno seguir en cada caso en funcidon 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

Votaciones y adopcion de acuerdos. Cada miembro del Consejo de

Familia tendra un voto. El Presidente ostentara un voto de calidad en
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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 aplicacion el voto
secreto. Los asuntos en que sea necesario realizar votacion, requeriran

una mayoria de 2/3 para su aprobacion.

Representacion y ejecucion de acuerdos. El Presidente tendra todas las

facultades de representacion, administracion y disposicidon 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. Junta Directiva

4.1

4.2

43

Finalidad. Esta es la reunion de las personas que han sido elegidas
voluntariamente por los accionistas de la corporacién y que compone el
cuerpo garante de la inspeccién general de la empresa, que tiene la
funcion de controlar, dirigir y planificar los diversos asuntos y actividades
provenientes de ella. Da cumplimiento y ejecucion a los planes y
programas propuestos y aprobados en las reuniones deliberativas.

Objetivo. El objetivo basico es tener una delegacion representante que
ha de personalizar a la familia, pero como empresa de manera legal,
quienes han de tomar las decisiones para administrar la empresa dentro

del principal directorio en la corporacion.

Caracteristica de sus integrantes. Respetando las leyes Salvadorefias,

los integrantes de una junta directiva deben ser como minimo 6
miembros (3 propietarios y 3 suplentes), sean o no accionistas de las
empresas, pero puede tenerse en ellas mas miembros de Ilos

establecidos de acuerdo con las necesidades de la sociedad.
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Estos han de poseer estudios Universitarios que estén en coherencia con
el rubro de la empresa o bien que vaya a dar un aporte e la evolucion de
la misma.

Han de participar esencialmente miembros de la familia que bien posean
acciones dentro de la empresa o bien que no las posean. Pero que sean

elegidos por la mayoria de los accionistas activos de la empresa.

Articulo 5. Consejo de Administracion

5.1

5.2

Objetivo. Dar una nueva vision desde el punto de vista empresario,
pudiendo alertar cuando se esta equivocado; asimismo, es una forma de
rechazar la intuicion como unico elemento para tomar decisiones,
ademas de que obligan a planificar sistematicamente. Este consejo ha de
ampliar las relaciones y, dado que se permitira justamente a contradecir

a la alta direccion, se lograra ser buenos criticos y asesores.

Funciones. Las funciones que corresponden a este Concejo de

Administracion son:

Transmisidon de la voluntad, inquietudes e intereses de la asamblea de

accionistas a los miembros del consejo y a la direccion general.

Revision de la marcha de la organizacion.

Formulacién (o aprobacion) de los planes estratégicos y la revision del

cumplimiento de sus objetivos.

Aprobacion de la gestion directiva, incluidos presupuestos y estados

financieros.
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Asesoramiento a la direccion general y a su equipo directivo.

Aprobacién de alianzas estratégicas, fusiones y rupturas.

Integrantes. El numero de consejeros en esta empresa familiar seran
cinco tomando en cuenta que este es un numero impar, que cumplira
con el objetivo de crear una mayoria cuando se presentan situaciones de
divisién. Se ha de incluir al director de esta companfiia y a los posibles
sucesores en las juntas de consejo, sobre todo cuando se aproxima el
cambio de administracion. Ademas, se incorporara a una persona

definitivamente capaz que sea externa a la familia.

Este Consejo de Administracion ha de establecerse de la manera

siguiente:

Director general (padre)

Tres gerentes (hijos y nietos)

Un consejero externo

Remuneracién. Se establece que el consejero externo, incluso los

miembros de la familia que participen en este érgano, reciban una
retribucidn por su participacion en cada junta, la cual debera contar con
la aprobacion de los accionistas activos de la empresa.

Frecuencia. Se deja la opcion de realizar la Juntas de Concejo de

Administracion de las siguientes dos maneras:
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Invertir un dia completo para entrar en cada uno de los pormenores
importantes que haya que tratar, aunque se hagan con mayor distancia

(juntas bimestrales o trimestrales),

Realizar juntas breves de caracter ejecutivo (dos a tres horas), con

mayor frecuencia (mensuales).

Articulo 6. Direccion General

6.1

6.2

Objetivo. Dirigir la empresa de manera general, sin interferir con ninguno
de los concejos y juntas existentes. El consejo de administracion es
responsable de supervisar la estrategia y tutelar el desarrollo de
directivos, es en el comité de direccion donde el jefe ejecutivo principal
de la empresa integrara a estos directivos en la consecucién del objetivo
comun; al mismo tiempo, ha de ser el lugar en donde se ofrecen
oportunidades a los directivos para participar en la formulaciéon de la
estrategia y en el control de su implantacién y, muy importante, para
aprender los unos de los otros al integrarse y participar. En este sentido,
es como queda claro que el consejo de administracion y el comité de
direccién son dos érganos diferentes con responsabilidades distintas, y
que no es bueno confundir, pues el consejo gobierna y el comité apoya a

la direccion.

Funciones.

Aprobar la estrategia que se desarrollen en cada departamento dentro de
la empresa.

Definir la estructura de la empresa.

Establecer los sistemas de direccion (Remuneracién, evaluacion,

comunicacion, rendicion de cuentas).
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Vigilar el endeudamiento.

Dirigir el desarrollo del equipo directivo.

Supervisar al gerente general en la consecucion de la estrategia.

Planear la sucesion del gerente general.

Articulo 7. Comité de Nombramientos

7.1

7.2

7.3

Mision. La principal mision del Comité de Nombramientos es examinar y
evaluar la trayectoria, capacidad y cualidades directivas de las personas
que les presenten y emitir una opinidn sobres su actitud e idoneidad para
desempenar unas determinadas funciones directivas. También emitira
opinidn sobre temas de formacion, incorporacion de familiares al trabajo

y otras cuestiones similares que le soliciten.

Integrantes. EI Comité estara integrado por tres personas ajenas a la
Familia, designadas por el Consejo de Familia y en su defecto seran tres
de las cinco personas externas que formen parte del Consejo de
Administracion. 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.

Caracter discontinuo de su labor. El Comité se formara cuando se solicite

su opinién. 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.
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CAPITULO Ill. TRABAJO Y FORMACION

Articulo 8. Condiciones de acceso y trabajo.

8.1

8.2

8.3

8.4

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.

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 incorporacién de buenos
profesionales, ya que la empresa pierde atractivo y no siempre

contribuye a crear un clima laboral competitivo y eficiente.
Cdnyuges. Se considera que no es recomendable que los conyuges de
miembros de la Familia se vinculen de forma laboral u otra relacion

permanente con la Empresa.

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:

a) Los candidatos deberan estar en posesion de la titulacion académica

y experiencia que exija el puesto de trabajo que solicitan.

b) Antes de solicitar un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario
haber completado un periodo de dos afos trabajando en otra empresa

no vinculada a la Empresa.

c) Conocimiento fluido de, al menos, una lengua extranjera

preferentemente la inglesa.
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d) 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 por el desarrollo de la Empresa.

e) Su incorporacién debera ser propuesta por el Consejero Delegado y
aprobada por el Consejo de Administracion con la opinién favorable del

Consejo de Familia.

f) Para evitar tensiones entre las Ramas Familiares y salvo cuando
existan circunstancias de todos comprensibles que claramente lo impidan
o desaconsejen, la politica de incorporacion de familiares a la Empresa
tendera a equilibrar la contribucibn de cada una de las Ramas

procurando que guarden entre ellas una cierta proporcionalidad.

Practicas. Los miembros de la Familia menores de 26 afios podran hacer
practicas laborables en establecimientos de la Empresa conforme a las
pautas y normas que establezca el Consejo de Administracién y siempre
que el comportamiento y cualidades de los miembros que lo soliciten no
perjudiquen en nada la marcha de las actividades sociales o perturben la

buena armonia de la organizacion.

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
abstraccion de sus intereses personales, circunstancias o relaciones en

el seno de la Familia.

Retribucién. Los miembros de la Familia que trabajen en la Empresa

percibiran una retribucion acorde con la establecida por el mercado para
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puestos similares en empresas comparables y que se fijara, en cada
caso, en funcion de su valia, de su dedicacion efectiva, asi como de las

responsabilidades asumidas y los resultados de su gestion.

Articulo 9. Formacién y Orientacion Profesional

9.1 Formacién. Se ha de incentivar actividades formativas en areas
definidas, dejando por sentado el espacio disponible, para que cualquiera
pueda perfeccionar su puesto de trabajo, dando siempre preferencia a

los miembros de la familia.

9.2 Orientacion Profesional. Se dara total libertad de que cualquier miembros

del grupo familiar estudie lo que este considere su vocacion, sin presion
de ningun tipo, pudiendo existir la posibilidad de desarrollarse dentro de
la empresa, siempre y cuando lo que haya estudiado este de acuerdo al

rubro de la empresa y que la plaza este disponible para ser desarrollada.

CAPITULO IV. DERECHOS MONETARIOS
Articulo 10. Principios generales.
10.1 La politica econdmica del Grupo Familiar con relacién a la Empresa se

rige por los siguientes principios generales:

a) La Empresa debe retribuir anualmente al capital
proporcionalmente a los resultados que obtenga, variando el

dividendo en funcion de sus proyectos y perspectivas econémicas.

b) La subsistencia econdmica del Grupo Familiar no debe depender
de los recursos econdémicos de la Empresa, ya sea como
retribuciones derivadas del puesto de trabajo o servicios

profesionales, ya sea como retribuciones derivadas del capital, por
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lo que sus miembros tendran otras fuentes de ingresos no

vinculadas a la misma.

El Grupo Familiar expresa su firme voluntad de mantener la
propiedad de la Empresa impulsando su desarrollo vy

acrecentando su valor econémico y social.

Ningun miembro del Grupo Familiar sera obligado a mantener su

participacion en la Empresa contra su voluntad.

Los miembros del Grupo Familiar se comportaran entre si con
lealtad, y en los actos de disposicion actuaran con arreglo a la
establecido en el Protocolo Familiar y en los documentas que lo

desarrollan o complementan.

El Consejo de Administracion y la Direccion General de la
Empresa aseguraran que la informacién econémica que reciban
los miembros del Grupo Familiar se reciba puntualmente y sea

completa y veraz.

Cada ano, el Consejo de Administracion de la Empresa Familiar
efectuara una valoracién de sus acciones, conforme a métodos de
valoracibn comunmente aceptados en su sector profesional,
tomando como base los estados contables auditados y tomando
en consideracion las plusvalias intrinsecas de los activos afectos
al negocio. Dicha valoracién sera sometida a la verificacion de los
auditores de la Empresa Familiar. El resultado de la valoracion
efectuada se pondra a disposicion de todos los miembros del
Grupo Familiar.
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Articulo 11. Politica de dividendos

11.1

11.2

11.3

Fecha de entrega. Se hara la distribucidon al final de cada ano, teniendo

en cuenta la disponibilidad o liquidez que posea la empresa.

Cuantia. Ha de ser de acuerdo al numero de acciones que los miembros

posean dentro de la empresa.

Reinversion. Siempre existira la posibilidad de reinvertir un porcentaje de
las ganancias cuando exista un proyecto que ha de ser beneficioso para
la empresa, pero tomando en cuenta la aprobacion de cada uno de los

accionistas.

Articulo 12. Venta de participaciones sociales.

12.1 Derecho de preferente de adquisicién. Los miembros del Grupo Familiar

tendran un derecho de preferente de adquisicion si alguno de ellos desea
vender 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 la misma,
luego sera la propia Empresa la que gozara del derecho de preferente de
adquisiciéon vy, finalmente, correspondera a los restantes miembros del
Grupo Familiar. El derecho se ejercera proporcionalmente al capital del

que cada uno sea titular.

12.2 Excepciones. No sera de aplicacion el régimen de transmisiones sujetas

al derecho de preferente adquisicién cuando la transmisién sea vivos o
muertos o se efectue a favor de un ascendiente, descendiente, o
cényuge o se ceda el usufructo sin transmisién de los derechos de voto a
favor del cényuge no separado, o la cesion tenga lugar a favor de una

entidad en la que el transmitente, individualmente o en union de los
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parientes citados, posea una participacion del 75% de su capital,

computada en términos economicos y de voto.

12.3 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 conjuntamente 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.

12.4 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 13. Derecho de salida individual

13.1 Derecho de salida individual. Se ha de dar de manera paulatina ya que

cuando se trate de los principales lideres de la empresa, se queda
establecido que este podran en un principio “gozar lo mejor de dos
mundos”, puesto que siempre habra un mando de el dentro de la
organizacion, pero sin el trabajo esforzado en la toma de riesgos, mas
bien ha de asignar responsabilidades con su supervision. Este lider ha de
asegurarse de ensefar a los candidatos que han se ser los posibles

sucesores, lleno de voluntad y con el suficientes conocimientos.

Se ha de tramitar la pensién legal a que tiene derecho como cotizante de
algun Fondo de Pensiones, pero ademas se ha de garantizar una
porcentaje constante y preferencial (primeras personas en ser pagadas)
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de los dividendos de acuerdo a sus acciones asi como un bono adicional,

siempre y cuando las condiciones de la empresa lo permitan.

Articulo 14. Entrada de terceros ajenos a la Familia en el Capital de la
Empresa Familiar.
14.1 Politica. Se establece por politica que ha de mantenerse esta empresa

sin terceros ajenos a la familia como socios dentro de ella.

14.2 Obijetivo. asegurar el mantenimiento del caracter familiar de la empresa.

14.3 Medidas. Los miembros de la familia deberan adoptar las medidas
legales necesarias para evitar la entrada de terceros no deseados en el

capital de la empresa

CAPITULO V. CONDUCTA EMPRESARIAL Y COMPROMISO SOCIAL
Articulo 15. Nombres y marcas comerciales

15.1 El nombre de |la empresa. Inicialmente ha de ser propiedad del fundador

de esta empresa, cuando este lo decida ha de cederlo o venderlo a
cualquier miembro o miembros de la familia que tengan descendencia

directa a el.

15.2 Marcas comerciales. Cuando se cree una marca o slogan para los

productos de la empresa se acudira inmediatamente al abogado en
turno, que este encargado de nuestros asuntos legales, para que a la
mayor brevedad posible se registre como duefio de las mismas a la
empresa familiar como sociedad y no a titulo personal de algun miembro

de la familia.
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Articulo 16. Concesién de garantias y préstamos

16.1

16.2

Avales y garantias. Los miembros del Grupo Familiar desaconsejan

vivamente otorgamiento de garantias y la asuncién de responsabilidades
que correspondan a terceros siempre que no vengan obligadas par las
Leyes. Con mayor razén. Resulta absolutamente desaconsejada la

prestacion de avales a favor de terceras personas.

Préstamos. Tampoco se considera recomendable acudir al crédito
financiero o solicitar préstamos por importes considerables en relacién al
patrimonio neto de la Empresa o en condiciones tales que pudieran

poner en excesivo riesgo los resultados o la viabilidad de la misma.

Articulo 17. Negocios arriesgados u operaciones especulativas

171

17.2

Medidas de prevencion. La empresa podra participar en negocios

arriesgados u operaciones especulativas con o sin apalancamiento
financiero, pero absolutamente siempre adoptando medidas de

precaucion, como contratos, normas, estudios de mercado, etc.

Ejemplos de estos negocios. Nos hemos de referir a las operaciones de

cobertura, con las que existe un nivel de exposicion al riesgo de mercado
previamente existente. En nuestro caso nos referimos por ejemplo el
poner todas nuestras operaciones al servicio de un solo cliente
mayoritario y que en el futuro nos deje de consumir el producto por
cualquier razén o circunstancia. O como por ejemplo la venta de nuestro
producto a un precio excesivamente bajo, que ni siquiera compense su

rentabilidad con el volumen manejado.

Articulo 18. Directivos y empleados

18.1 Respeto. Todos los miembros del Grupo Familiar consideran que el

respeto a todas y cada una de las personas que prestan sus servicios en
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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 empresarial. 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.

18.2 Formacion. La formacion continuada de los directivos y trabajadores es un
objetivo irrenunciable de la Empresa coma guia de promocion personal y
social que ha de redundar en la continuada 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 formacion o asistenciales entre los directivos y
trabajadores, conjugando este objetivo con el de mantenimiento y mejora

de la produccion, comercializacion y distribucion.

18.3 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 par las
personas mas idoneas en cada momento. La direccién favorecera la
promocion interna de acuerdo con las necesidades de la Empresa, sin
discriminaciones de ningun tipo y buscara la mayor integracion posible de

todos los colaboradores.

Articulo 19. Productos y consumidores
19.1 Productos. Nuestra empresa se ha de dedicar a producir prendas para

bebe, con dos tipos de tela: algoddn y persa; con hilos y materiales
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competitivos en el mercado y de buena calidad. Ha de tener siempre
ensamble y acabados de calidad, haciendo énfasis en que esto es una

de nuestras fortalezas en la actualidad.

Consumidores. Nuestros consumidores son los clientes mayoristas de

supermercados, mercados y almacenes de todo nuestro pais, asi como
también el mercado centroamericano. Buscando siempre ser
competitivos en el servicio y atencion, como parte de nuestra estrategia

de distribucion y venta.

Articulo 20. Investigacion y desarrollo

201

Tecnoldgico vy de productos. Se ha de tener y apoyar un area encargada

de realizar una constante investigacion y desarrollo de nuevos productos
y también tecnologia con el fin de que vayamos al compas de los
cambios que ya son palpables, evidentes y logicos, que esta ya
aprovechando también nuestra competencia, pues definitivamente sin

esto se prevé nuestra desaparicion como empresa.

Articulo 21. Atencién al medio ambiente.

211

En_procesos. Como empresa buscaremos siempre realizar todas

nuestras actividades productivas teniendo el cuidado de nunca afectar al
medio ambiente con el uso de quimicos, materiales o procesos que

lleguen a contribuir negativamente al deterioro del medio ambiente.

CAPITULO VI. CLAUSULAS DE ORDEN

Articulo 22. Estructura juridica y formal

221

A continuacion se presenta de manera grafica y resumida cual es nuestra

estructura que incluye la parte juridica y organizativa total de nuestra

empresa.
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Articulo 23. Adhesiones al Protocolo

23.1 Los miembros del Grupo Familiar se comprometen a presentar, explicar y
someter a la firma de sus descendientes, cuando estos alcancen la
mayoria de edad este Protocolo, convencidos de que la suscripcion del
mismo por el mayor numero de miembros del Grupo Familiar contribuira a

cohesionar la familia con la Empresa Familiar.

5.5 Descripcion de Actividades Formativas

Es muy probable y quizéd hasta normal que numerosos duefios o
familiares que se desempefian dentro de la direccién de la empresa, no tienen
la competencia suficiente para dirigir el negocio, ni la personalidad adecuada
para ese rol. El trabajo en tales circunstancias, puede comenzar a resentirse y
crear una situacion de estrés mas o menos permanente. El estrés estaria
determinado por una anticipacion de la propia incapacidad para responder
adecuadamente a las exigencias percibidas, acompanada por la anticipacion de

consecuencias negativas debido a una inadecuada respuesta.

Un empresario visionario, ademas de reconocer su debilidad enfocado en
el aspecto mencionado con anterioridad, buscara el apoyo necesario con
aquellas personas o instituciones expertas en brindar la ayuda necesaria, y asi

orientar de manera coherente y técnica las decisiones a tomarse.

Para los empresarios de familia, hoy en dia existen una variedad de
“apoyos educativos”, que le sirven para lograr los resultados deseados de su
empresa y van desde acudir a una consultora para buscar una conduccion

profesional, asi como también Capacitacion, Charlas, Seminarios y Talleres.

El apoyarse en una estructura de gobierno profesional permitira afirmarse

mas en las fortalezas que tienen las empresas por el hecho de ser familiares.
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La busqueda de ese apoyo lleva a los componentes familiares a
profesionalizarse, es decir a ser una persona que realiza su trabajo con

conocimiento y aplicacion y con fines de lucro.

Se puede aplicar la siguiente metafora para terminar de entender el
concepto: En el deporte hay dos grupos de personas que lo practican: los
profesionales y los aficionados, a quienes también se les conoce como
amateurs. Los primeros suelen ser expertos en la practica de su deporte y
reciben dinero por practicarlo, de lo cual hay miles de ejemplos y en diversas
disciplinas. Los aficionados o amateurs practican deporte fundamentalmente
como diversion, aunque si destacan pueden aspirar a convertirse en
profesionales. La diferencia entre los profesionales y los aficionados respecto
del dominio de las habilidades requeridas para practicar un deporte puede ser
notable. Compare usted al golfista Tiger Woods con un golfista de fin de
semana, al jugador brasilefio de futbol soccer Ronaldo con un jugador de futbol
de una liga metropolitana, o a Ana Guevara, campeona mundial en carrera de
400 metros planos con una universitaria que corra la misma distancia sélo por
aficién. Algunas de las personas publicas mas reconocidas y admiradas son
deportistas profesionales, quienes no suelen ocultar su gran satisfaccion por
haber logrado brillar mas que otros. Resulta evidente que los beneficios que di-
chos deportistas suelen alcanzar no son gratuitos, pues para obtener el éxito

requirieron hacer grandes sacrificios.

Asi como los deportistas pueden ser profesionales, las organizaciones
también pueden serlo si estan dispuestas a pagar el precio que eso supone, Si
bien los beneficios suelen ser significativos. No pagar el precio puede significar
la desaparicidn, por lo que profesionalizarse podria ser la Unica alternativa de

supervivencia.
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entre empresas familiares profesionales y otras que no lo son.

Empresa familiar profesional

Empresa familiar no profesional

Asignacion de puestos basada en

capacidades, tomando a los

elementos de la familia como una

opcién mas de contratacion.

Asignacion de puestos basada en
relaciones e intereses familiares.
Puestos directivos reservados para la

familia propietaria.

Direccion objetiva y racional. Existe

un sistema administrativo

Direccion subjetiva. Carencia de

método en la administracion.

Toma de decisiones basada en la

informacion.

Toma de decisiones basada en la

intuicion.

Existe una estructura organizacional
que responde en forma adecuada a

las necesidades del negocio.

Existe una estructura inadecuada

que puede responder a las

necesidades de familia.

Las promociones de puesto se logran

debido a un buen desempeno.

Las promociones de puesto se logran
manteniendo buenas relaciones con

los jefes y siendo leal hacia ellos.

Existe un consejo de administracion

operativo.

No

administracion operativo.

existe un consejo de

Las funciones de todo el personal

estan claramente definidas.

Las funciones del personal no estan

definidas y

claramente hay

ambiguedades.

Existe un plan de sucesién conocido

por todos los involucrados.

No existe un plan de sucesion.

La separacion entre puestos de
diferente nivel jerarquico es menor

(hay mayor posibilidad de ascender).

La separacion entre puestos de
diferente nivel jerarquico es mayor

(hay menor posibilidad de ascender).
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Toma de decisiones descentralizada:

Toma de decisiones centralizada: no

se delegan la autoridad vy las|se delegan autoridad ni
responsabilidades. responsabilidades.
Existe una cultura que acepta la|Pensar diferente que el jefe

diversidad de pensamiento.

representa una gran amenaza.

Se canalizan las inquietudes vy
necesidades familiares
ordenadamente. Puede existir un

consejo de familia que se involucre

en los temas de empresa.

No existe un foro reglamentado para

canalizar adecuadamente las
necesidades e inquietudes de familia

en relacion con la empresa.

Los sucesores tienen claro que si

desean incorporarse a la

organizacion tendran que hacer

méritos.

Los sucesores perciben que seran
aceptados independientemente de

sus capacidades.

Existe una planeacion estrategia.

Se improvisa sin un rumbo fijo.

Existe una vision clara que es
compartida por todos los miembros

de la organizacion.

La visidn del negocio no esta clara y
los elementos de la organizacion la

desconocen.

Hay un proceso de evolucion gradual que implica un cambio de
mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion. Para que este
proceso sea eficaz, debe iniciarse con el compromiso de quienes se encuentran
en las maximas posiciones jerarquicas. Asi como para obtener una certificacion
de calidad (por ejemplo la iso 9000) se requiere del compromiso del Director
General, también la profesionalizacion requiere que éste se involucre en forma

total en el proceso de transformacion.

Para cualquier empresa buscar alternativas de progresos académicos o

profesionalizarse significa un reto, pero para las empresas familiares, que
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suelen dejarse llevar por la inercia, les cuesta mas trabajo transformarse y este
proceso podria ser mas complejo. El largo periodo que ocupan los Directores
Generales en este tipo de organizaciones es un factor que puede inhibir los

cambios que exige la profesionalizacion.

Lo mas probable es que haya una serie de tradiciones y practicas
administrativas que dieron buenos resultados en el pasado, y por eso se piensa
que deben conservarse pues siendo practicos se puede creer “no hay que
cambiar lo que funciona”, y en general esto es cierto. No obstante, dados los
cambios que sufre el entorno quiza lo que ocurre es que lo que funciond en el
pasado podria dejar de funcionar, y tal vez resulte necesario utilizar nuevos
métodos. El gran dilema de quienes dirigen empresas familiares es decidir qué
se debe cambiar y qué debe permanecer. En este tipo de decisiones suele
haber enfrentamientos entre generaciones, pues por lo general la generacion de
mayor edad defiende la postura tradicional y la de menor edad defiende el
cambio. Si los miembros de la familia son capaces de entablar un buen dialogo
y analizar las diversas posturas, tomaran buenas decisiones, desechando lo

que debe cambiarse e incorporando lo que .demanda el nuevo entorno.

A continuacion se presenta una serie de componentes que pueden
ayudar a los miembros de la familia a alcanzar cierto grado técnico y mas
profesional, para la toma de decisiones, sin tener que acudir especificamente a
una Universidad, especialmente si no se cuenta con el tiempo o dinero

necesario para ello.
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5.5.1 Capacitacion
Segun el diccionario de la real lengua Espafiola, se conoce como

capacitar, a hacer a alguien apto y/o habilitarlo para algo.

En las capacitaciones generalmente se incluyen aspectos mas
relacionados al propio campo de trabajo, pero de manera tedrica sobre el
funcionamiento de la maquinaria, asi como del procesamiento de los productos

0 servicios de la empresa.

Esto es importante, ya que como duefio o miembro de la familia
propietaria se debe estar plenamente seguro de la forma en como funciona
operativamente la empresa, asi podran decidir de una forma segura, que hacer
cuando se presente un inconveniente que tenga que ver con el campo
productivo, sin depender de la opinion de terceros, sobre todo cuando se estos

problemas sean superficiales y de facil manejo o solucion.

5.5.2 Charlas
Se ha encontrado que segun el diccionario de la real lengua Espanola,
charla es la disertacion oral ante un publico, sin solemnidad ni excesivas

preocupaciones formales.

En particular las charlas pueden resultar de lo mas comodo y animado,
para conocer la forma en que se puede orientar la toma de decisiones en la
empresa, ya que en ellas se expresan los puntos de vista o experiencias de
aquellos expositores que han vivido personalmente situaciones similares a la de

otros que poseen empresas familiares y buscan ayudar a que se analicen
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desde otra perspectiva estas situaciones, las cuales suelen presentarse mas a

menudo de lo que se cree.

Cuando se recibe una charla el receptor tiene la oportunidad de escuchar
de manera relajada, toda la gama de eventos positivos y negativos que pueden
aparecer dentro de este tipo de empresas, y cuyo tratamiento muchas veces va
a depender de la forma en que se va a buscar la salida a ciertos inconvenientes

y no tanto del tiempo o magnitud del mismo.

5.5.3 Seminarios
Para la palabra seminario se encontré ciertos términos interesantes que
hacen pensar y analizar de manera detallada, lo que significa el estar o recibir

un seminario de X tema.

Seminario como adjetivo viene del termino perteneciente o relativo a la
semilla, lo cual implica que mentalmente se dejan ciertas bases, ideas, indicios
que serviran de herramienta para poder desempefar un cargo buscando
siempre ir mas lejos, siempre previendo resultados basados en decisiones que
haran la diferencia, no solo pensando en el hoy sino también en el mediano y

muchas veces en el largo plazo.

También se habla del seminario como una clase en la que se reune el
profesor con los discipulos para realizar trabajos de investigacion, pues lo que
se busca muchas veces con ellos, es que aprendan a buscar respuestas de por
qué o como se presentan cierto acontecimientos, que vienen a sacar a la
empresa del ritmo habitual con que se labora en ellas, lo cual, es inevitable ya
que siempre hay que estar preparado para cualquier eventualidad, sabiendo
que lo primero es buscar las alternativas de solucidn si es que la hay o cambios

a los que han de procederse si es necesario.
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Igualmente se entiende como seminario a un organismo docente en que,
mediante el trabajo en comun de maestros y discipulos, se adiestran estos
ultimos en la investigacion o en la practica de alguna disciplina. Como las areas
de accion o trabajo de una empresa son muchas, también los sucesos o
acontecimientos que se pueden dar son diversos, por lo cual muchas veces las
instituciones que proveen los seminarios, buscan el trabajar en un tema
especifico a la vez, para poder asi conocerlo, estudiarlo y analizarlo lo mas a
fondo que sea posible. Va a depender de cada empresa, el determinar area que

es mas emergente de empezar a enfocar.

5.5.4 Talleres

Se ha encontrado que la palabra taller evoca al lugar en que se trabaja
una obra de manos, donde mas que investigar y analizar se proporcionan
muchos elementos para que la persona que este recibiéndolo, vaya siguiendo el
sentido de cierto evento, situacion o cosa. Por ejemplo se proporciona un CD
que contiene copia de lo que el que dirige el taller esta haciendo, o también se
puede mencionar de manera practica a los materiales que se necesitan para
hacer un trabajo (objeto) o realizar un servicio, de la misma manera que como

ejemplo lo ha de estar haciendo el que dirige el taller.

También se tiene que taller es la escuela o seminario de ciencias o de
artes. Donde se buscar despertar las habilidades que muchas veces no son
explotadas por las personas, y que al ponerlas en practica se descubre que es

facil, entretenido e interesante de manejar.

Asi mismo se dice de taller al conjunto de colaboradores de un maestro.
Lo cual nos ubica en un lugar donde hay varias personas enfocadas a realizar

un mismo producto o servicio y que se puede ver que muchas veces va a diferir
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quiza en pequefios detalles, aun que se trate de la misma cosa. Lo anterior es
muy positivo, ya que muestra a los que aprecian los resultados que no hay que
esperar que siempre salga todo de manera exacta, pues siempre se debe de
tener en cuenta un margen que hara la diferencia y que no debe ser tomado

como un error o algo negativo.
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5.6 Programa de actividades
Programa de actividades relacionadas a la formacién y aprendizaje de
los miembros familiares de la empresa X en: Capacitacion, Charlas, Seminarios,

Talleres.

Area de Coordinacion: Gerencia General/l\/liembros Participantes: (Nombre de los miembros)

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
ACTIVIDAD

1 3(4|1]2(3|4|1[2]|3|4(1|2|3|4|1]|2[3|4]|1[2]|3

Contacto con empresa especializada

Coordinacion con empresa

contratada

CAPACITACION
ESTRATEGIAS PARA MODELAR EL NUEVO

Nombre PERFIL DEL ASISTENTE EJECUTIVO DE
EXITO

Lugar Centro Educativo y Cultural FEPADE

Costo $200.00
http://www.fepade.org.sv/desarrolloe/default.asp

Mayor informacion ?seccion=de&id=735&ref=1

CHARLAS .
EVENTO PARA GENERAR NEGOCIOS EN

Nombre LAS COMPANIAS LOCALES

Contacto: Fundapyme

Hotel Marriot (Salén enlaces

Lugar empresariales)
Costo $75.00
http://www.elsalvador.com/noticias/2002/6/7/neg

Mayor informacion ocios/negoc3.html

SEMINARIOS -
1

Nombre ﬁEII\JDD(I)ESNDO CON EXITO EN ESTADOS

Contacto: Silvia Lorena de Guzman (2212-0200)

Lugar Hotel Radisson Plaza (San Salvador)

Costo $150.00

Mayor informacion service@coexport.com

2 |

JOVENES CONSTRUYENDO UNA

Nombre SOCIEDAD SIN FRONTERAS

Contacto: Ing. Antonio Cabrales

Lugar Instalaciones de FUSADES

Costo $125.00
http://www.fusades.com.sv/general.asp?id

Mayor informacion =107



http://www.elsalvador.com/noticias/2002/6/7/negocios/negoc3.html
http://www.elsalvador.com/noticias/2002/6/7/negocios/negoc3.html
mailto:service@coexport.com
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CURSOS TUTORIADOS: DIPLOMADOS DE

Nombre OFFICE
Centro de Capacitacién de Tecnologia en
Contacto: Informatica
ITCA (Instituto Tecnolégico
Lugar Centroamericano)
Costo $200.00
Mayor informacion http://www.itca.edu.sv/

5.7 Presupuesto para el programa de actividades
A continuacion se presenta un ejemplo de presupuesto para saber
acerca de la programacion las actividades tomando en cuenta: numero de

miembros a participar, precio por actividad, periodo.

PRESUPUESTO
INVESTIGACION $ 12.00
COORDINACION $ 6.00
CAPACITACION $ 200.00
CHARLA $ 75.00
SEMINARIO GRUPO 1 $ 150.00
SEMINARIO GRUPO 2 $ 125.00
TALLER $ 200.00
TRANSPORTE $ 80.00
PAPELERIAY UTILES $ 30.00
SUB - TOTAL $ 878.00
IMPREVISTO (10% SUB - TOTAL) $ 87.80
TOTAL $ 965.80



mailto:buscados@paraguasclub.org
mailto:buscados@paraguasclub.org

5.8 Evaluacion

Evaluacion de resultados en la estrategia
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FAMILIA

Positivos

Confianza
fortalecida

Aumento de
responsabilidad
en el trabajo

Cierta resistencia
a mediano plazo

Creacién de Junta Directiva

Creacién del Concejo de
Familia

Creacion del Protocolo

Negativos

EMPRESA

Mayor Orden

Coordinacion
de tareas

Mas respeto en
areas de
trabajo

Lentitud en su
aplicacion
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EVALUACION PARA EL CAMBIO DE CULTURA

Congeniar Bajar el Ensefiar a Cometer
Entusiasmo Apatia con Quejoso ritmo de los demas errores
resignacion trabajo a registir adrede

Aceptacion . Un poco de Resistencia
del cambio Indiferencia resistencia Fuerte
‘s . No estar
Emocién Cooperacién Acept?cmn No pre.s’tar No Aliarse con presente en el Sabotai
pasiva atencion aprender otros y trabajo en abotaje
resistir momentos clave

Posterior a la implementacion del plan estratégico, debe hacerse una
valoracion de los resultados alcanzados en términos de lograr el “cambio de

cultura” que asegure la continuidad de la empresa familiar en el tiempo.

Esta tarea no es sencilla ni puede realizarse en el corto plazo debido a
que se trata de medir los resultados de la implementacion de la estrategia
disenada, lo cual representa sobre todo propiciar el cambio de actitud y sobre
todo la conviccion de renovarse y de prepararse para enfrentar los retos del
mundo moderno de los negocios por parte de todos los miembros del grupo
familiar; no obstante debe tratarse de medir éstos efectos.
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La evaluacién puede realizarse por medio de un monitoreo constante
basado en los puntos vitales del nuevo enfoque sobre el manejo del negocio

familiar como son:

« Formalizacion de la nueva estructura que dirige la compania. Verificar si

esta se mantiene estable.

« Fortalecimiento de confianza entre los miembros que competen los

cambios.

o Coordinacién y orden dentro de la empresa.

« Respuesta de los miembros de la organizacion para que se realice el

cambio esperado.

Ha de observarse la actitud mostrada ante el cambio propuesto, asi
como también la respuesta que demuestren todas las personas y empleados

involucrados en dicho cambio.

La forma en que ha de realizarse el monitoreo para evaluacion del plan
estratégico es a través de un cuestionario estructurado con aquellas preguntas
que van enfocadas directamente a aquellos aspectos que se quiere evaluar

dentro del plan, asi te tiene por ejemplo:



# Pregunta S NO

] (Ve wusted funcional el trabajo de la junta
directiva?

) ¢ Ve usted funcional el trabajo del Concejo de
Familia?

3 ¢ Ve usted funcional el contenido del Protocolo de
Familia?

4 ¢ Considera objetivas las decisiones tomadas por
la Junta Directiva?
¢ Considera objetivas las decisiones tomadas por

> el Concejo de Familia?

5 ¢ Considera objetivas las clausulas expresadas en
el Protocolo de Familia?
¢Cree usted que contribuye a resolver los

7 |problemas de la empresa el trabajo de la Junta
directiva?
;Cree usted que contribuye a resolver los

8 | problemas de la empresa el trabajo del Concejo
de Familia?
;Cree usted que contribuye a resolver los

9 |problemas de Ila empresa las clausulas
contenidas en el Protocolo Familiar?

10 ¢ Considera que puede mejorar el resultado de las
gestiones de la Junta Directiva?

11 ¢ Considera que puede mejorar el resultado de las
gestiones del Concejo de Familia?

1 ¢ Considera que puede mejorar el contenido del

Protocolo de Familia?
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13

¢(Le parece que el plan estratégico es un
instrumento viable en beneficio de la empresa
para lograr cambios positivos en la empresa para

un futuro?

14

¢ Considera que el plan estratégico abarca todos
los aspectos necesarios para regular a los

directivos de la empresa?
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Es valido recalcar que estas preguntas van a variar tanto en numero

como en contenido, dependiendo de la forma y el enfoque que se quiera

alcanzar del plan estratégico.

Va a ser enfocados a familiares que estén involucrados con la empresa y

que hayan experimentado su implementacion, y pueden ser elegidos al azar.
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GLOSARIO

Conglomerado: Se le llama a la asociacion de empresas de

producciones diversas.

Consolidado: Dar firmeza y solidez a algo. Convertir un crédito o una
deuda provisional en definitiva y estable. Reunir, volver a juntar lo que antes se
habia quebrado o roto, de modo que quede firme. Asegurar del todo, afianzar
mas y mas algo, como la amistad, la alianza, etc. Reunirse en un sujeto

atributos de un dominio antes disgregado.

Consultora: Que da su parecer, consultado sobre algun asunto. Experto

en una materia sobre la que asesora profesionalmente.

Corporativo: Perteneciente o relacionado a una empresa, sociedad o

corporacion.

Deliberar: Examinar y discutir una cosas antes de tomar una decision.

Desafectar: Que muestra despego. Opuesto, contrario. Falta de afecto.
Frialdad.

Directivo: Que tiene facultad o virtud de dirigir. Mesa o junta de gobierno
de una corporaciéon, sociedad, etc. En algunos organismos internacionales,

disposicion de rango superior que han de cumplir todos sus miembros.

Dualidad: Existencia de dos caracteres o fendmenos distintos en una

misma persona o en un mismo estado de cosas.

Ecuanimidad: Igualdad y constancia de animo. Imparcialidad de juicio.
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FODA: El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un
cuadro de la situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta
manera obtener un diagndstico preciso que permita en funcién de ello tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

Gourmet: Gastronomo, aficionado a comer bien.

Inexorable: Que es inflexible a cambios.

Intrinseco: Se dice a aquello que resulta intimo en su forma de

desarrollo. Algo que suele ser esencial.

Jefatura: Cargo o dignidad de jefe. Puesto de guardias de seguridad a

las érdenes de un jefe.

Optimo: Sumamente bueno, que no puede ser mejor.

Organigrama: Sinopsis o esquema de la organizacién de una entidad,
de una empresa o de una tarea. Representacion grafica de las operaciones

sucesivas en un proceso industrial, de informatica, etc.

Presupuesto: Coémputo anticipado del coste de una obra o de los gastos
y rentas de una corporacion. Cantidad de dinero calculado para hacer frente a

los gastos generales de la vida cotidiana, de un viaje, etc.

Remuneracién: Es la retribucion en dinero o su equivalente pagado por
el empleador al empleado en funciéon del cargo que este ejerce y de los

servicios que presta.
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Roles: funciones que alguien o algo cumple. Traspaso de un lugar o una

cosa a otro u otra.

Simplificar: Hacer mas sencillo, mas facil o menos complicado algo.

Reducir una expresion, cantidad o ecuacion a su forma mas breve y sencilla.

Sistema econémico: entendido como un subsistema del sistema social.
Un sistema es un conjunto de elementos mas un esquema o patron de
relaciones, las cuales confieren al conjunto cierta estructura. Un sistema social
es un caso particular de sistema, siendo sus elementos individuos o grupos
sociales. El sistema social estd compuesto por diversos subsistemas (politico,
cultural, econémico), pero cada uno de estos subsistemas puede aislarse solo
mediante un proceso de abstraccion. Los subsistemas interactuan entre si. El
sistema econdmico, objeto de estudio de la economia y subsistema del sistema
social, esta compuesto por los fendbmenos de produccién y distribucion de

bienes y servicios analisis del entorno.

Sumario: Aquello que se muestra Abreviado. Algo expresado de manera

resumida.

Tecnificar: Introducir procedimientos técnicos modernos en las ramas de
produccion que no los empleaban. Hacer algo mas eficiente desde el punto de

vista tecnoldgico.
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ANEXOS

1. Resumen de pasos y aspectos del plan estratégico tratado
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Resumen de los pasos y aspectos considerados en el desarrollo del plan

estratégico propuesto en el capitulo 5:

Subtema Incluye Pag.
Establecimiento de la|Enfoque que ha de tenerse para poder 24
Mision hacer la mision
Fijar la Visibn como|Tomando en cuenta aspectos familiares e 25
empresa individuales
- Concejos practicos a tomar en cuenta,
Elaboracion de los| o N
o ejemplos de objetivos verificables y no| 76
Objetivos
verificables.
Objetivo General principal |Clasico de empresas familiares, como
que ha de tomarse en|empresa privada, enfocado hacia la| 78
cuenta sociedad, como debe ser expresado.
Formar los Objetivos | Dependencia de los generales, aspectos a
Especificos  para  una|tomar en cuenta y finalidad que persiguen,| 81
empresa familiar ubicacién dentro de la realidad.
o Es la aplicacion del FODA (fortalezas,
Analisis del entorno . . 86
oportunidades, debilidades y amenazas)
Aspectos que tienen que ver y dependen de
El entorno Interno - 87
la empresa (Fortalezas y debilidades)
Enfocado en aspectos externos a la
El entorno Externo _ 92
empresa (Oportunidades, Amenazas).
Objetivo de la Junta|Expresar de qué forma va a aportar ayuday| 97




directiva

su importancia en las empresas.
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Numero de miembros que la integran, clase

Caracteristicas de los _ _ _ .
. . ~_|de miembros, nivel académico e imagen| 97
integrantes a junta directiva
personal que ha de esperarse.
Funciones y algunos ejemplos de ellas;
Funciones de Ila junta|presencia de un concejo de administracion 08
directiva y aspectos propios de este concejo en las
empresas familiares.
o . Cuando y porque se establece un Concejo
Objetivo del Concejo de -
- de Familia. Impulsador del protocolo| 106
Familia .
familiar.
. Quienes pueden integrarse a este concejo y
Integrantes del Concejo de _ _ _ _
- a quienes se recomienda incluir. Periodo en| 108
Familia _ _ .
que funciona y rotacion de miembros.
Definen quienes y de que forma ingresaran
_ _ a la empresa familiar; quienes dictaran las
Funciones del Concejo de _
- reglas a sequir y los derechos y| 109
Familia o . .
obligaciones de los miembros familiares en
la empresa.
Objetivo  del  protocolo|Promover Ila wunidad y fomentar el 115
familiar compromiso de continuidad.
o Reglas rigidas y flexibles, claridad y orden.
Caracteristicas del .
Importancia de ser desarrollado con| 115
protocolo .
seriedad.
Quien lo hace cumplir, asi como con que
Funciones del protocolo frecuencia se reexamina, y ejemplo de su| 116

contenido.




Programacion de

Importancia de realizarla, el fin primordial
de mejorar la profesionalizacion.

Diferencias entre empresas profesionales y
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actividades enfocadas a la _ . 150
_ L no profesionales. Factores que influyen
profesionalizacion _
negativamente para que se den las
actividades de profesionalizacion.
o . Importancia, tipos de  capacitacion,
Capacitacion esencial . 155
aspectos teoricos.
Ventajas de escuchar diferentes
Charlas S . 155
experiencias y puntos de vista de otros.
o Uso de la mente a corto, mediano y largo
Seminarios B . 156
plazo, preparaciéon para eventualidades.
Elementos e informacion, para despertar
Talleres 157
habilidades.
Programa/presupuesto de|Ejemplos de programa de actividades y| 159

capacitacion

presupuesto para su realizacion.




176

Cuestionario de encuestas

CUESTIONARIO DIRIGIDO A PROPIETARIOS, GERENTES GENERALES,
GERENTES ADMINISTRATIVOS O JEFES DE OFICINA, DE EMPRESAS
FAMILIARES DEL AREA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR

Somos alumnas de la Universidad Dr. José Matias Delgado y estamos
realizando nuestro trabajo de tesis, titulado “Plan estratégico para el cambio de
cultura organizacional en la direccion de empresas familiares medianas del area
metropolitana de San Salvador”, para optar al grado de Licenciatura en
Administracion de Empresas, por lo cual les solicitamos su valiosa colaboracion

para complementar el siguiente cuestionario:

1. ¢ Esta es una empresa familiar?
S NO

2. ¢Cuantas personas laboran en su empresa, entre familiares vy

particulares?

3. ¢ Cuantos miembros de su familia y cuantas personas particulares forman

parte de la direccion de ésta empresa y que cargos ocupan?

4. ¢Que nivel de estudios poseen la mayoria de los directores de esta

empresa?
a Bachillerato
b. Técnico
C Universitario
d Maestria o diplomado
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5. ¢Considera Ud. Que el tipo de direccidn de la empresa se ha mantenido
de generacion en generacién o ha cambiado de acuerdo a las tendencias

del mercado?

Mantenido Cambiado

6. ¢Esta de acuerdo que el cambio de cultura organizacional en la direccion
de empresas familiares representa una oportunidad para fortalecer su

empresa?

De acuerdo Desacuerdo

7. ¢ Poseen un organigrama de la empresa?
S NO

8. ¢Existe un manual donde se especifiquen las funciones vy
responsabilidades a desarrollar en todos los puestos de trabajo?
S NO

9. (Existe alguna interferencia para que se lleven a cabo las funciones
asignadas?
SI NO

Si su respuesta es si, favor especificar cuales son:

10. ¢Existen en esta empresa una mision y visidén establecidas y escritas?
S NO




11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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¢ Se tienen objetivos empresariales establecidos previamente?
S NO

¢ Conocen los responsables de los diferentes puestos de trabajo su papel
especifico a jugar, para el logro de los objetivos empresariales en
conjunto?

Sl NO

¢ Que tipo de cambios realizaria Ud. con el fin de alcanzar o mejorar el

logro de los objetivos éptimos para su empresa?

¢Considera que existe una simplificacion y adecuado control en los
procedimientos que sigue la empresa para solucionar los problemas
oportunamente?

S NO

¢ Considera necesario un cambio de cultura empresarial para mejorar la
direccion de la empresa?
S NO

¢ Esta Usted enterado de las tendencias del mercado en este rubro de
empresas?
Sl NO

¢, Cuales son a su juicio los cambios mas importantes que han obligado a

ser mas competitivos los mercados?




18. ¢Conoce Ud. lo que es una planeacion estratégica?

19.

20.

21.

22.

Si, que es?

¢, Conoce Ud. cual es el objetivo de una planeacion estratégica?
Si, Cual

No, pase a la pregunta numero 20

¢, Conoce Ud. el contenido de una planeacion estratégica?
Si, Cual

No
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No

¢ Considera Ud. que tener un plan estratégico que apoye positivamente el

cambio de cultura empresarial en la direccion de la empresa, es una

alternativa atractiva para su empresa?

De acuerdo

Desacuerdo

¢ Conoce la diferencia que existe entre Junta Directiva y Concejo de

familia?
Si

NO
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23. ¢Sabe que es el protocolo de familia?
S NO

24. ;Qué tipo de actividades conoce y considera que pueden mejorar el nivel

directivo de los miembros de su familia?
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Empresas Encuestadas

AY J CARGO, S.A.DE C.V.

A&B COMERCIAL, S.A. DE C.V.

AY.A. GENESIS

ACABADOS INDUSTRILES, S.A.

ACAVISA

ACCESORIO EXCLUSIVOS

ACEROSAL, S ADEC.V

ACES

ADEC COMERCIAL

ADUANERA DEL PACIFICO

ADVANCE, .S.A. DE C.V.

AGENCIA ADUANERA SEGOVIA, S.A. DE C.V.
AGENCIA COMERCIAL ADUANERA
AGENCIA DE COMUNICACIONES ESTRATEGIA
AGENCIA DE SERVICIOS Y TRANSPORTES
AGENCIA DE VIAJES ESCAMILLA
AGENCIA GENESIS Y CIA

AGRIVALDES, S.A. DE C.V.

ALBATROS, S.A. DE C.V.

ALCAINSA, S.A. DE C.V.

ALEJANDRO’S CERAMICAS

ALMA DE ANIL

ALQUILERES DUBON

ALQUILERES MT

ALSISAS, .SA. DE C.V.

AMBIENTES

AMMAVITEX, S.A.

APARICIO HERMANOS, S.ADE.C.V
APPAREL TRANSPORT

AQUA PACK

AQUAZUL

ARIAS CUELLAR, S.A. DE C.V.

ARIES, S.A.DE C.V.

ARQUITECTURAS TRANZO, S.A. DE C.V.
ARTE MADERA JERUSALEM

ARTES GRAFICAS PUBLICITARIAS, S.A DE C.V.
ARTESANIAS COLONIAL
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ARTESANIAS DEL SOL
ARTESANIAS EN BARRO
ASERRADERO EL TRIUNFO
ASESORES, S.A. DEC.V

ASIMEX

AUTO PITS

AUTORECING

AV CONSULTORES

AVA EN CI, S.A. DE C.V.

AYALA QUINTANILLA, S.A. DE C.V.
BANQUETE EL TRIANGULO
BEAUTY FACE SPA

BELLA JOAN

BETO INTERNACIONAL, S.A. DE C.V.
BLACK PRODUCTION

BODY AFFIRMATION

BORSABBA, S.A. DE C.V.
BROCHES Y CINTAS DE EL SALVADOR
BUENA IDEA

CAFE DE DON PEDRO

CALL CORPORATION

CAPILLAS MEMORIALES
CARBAJAL, S.A. DE C.V.

CAS DE EL SALVADOR

CASA RIVAS

CEFER, S.A. DE C.V.
CERRAJERIA LA ORIENTAL
CIELOS PRODUCCIONES

CLICK PRINT

COFFEE CUP

COLEGIO JULIO BERNE

COLEGIO TECNICO CANADIENSE
COMERCIAL CONTRERAS
COMERCIAL DE MUEBLES
COMERCIAL GRANADOS
COMERCIAL OR EL SALVADOR, S.A. DE C.V.
COMERCIALIZADORA CHACON
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COMERCIALIZADORA LA MUNECA
COMPRESORES INDUSTRIALES, S.A. DE CV
COMPUCLUB

CONFECCIONES DE ALTA COSTURA
CONFECCIONES SAMIA

CONFITERIA AMERICANA

COPLASA DE C.V.

CORPORACION NDP, S.A. DE C.V.
CORPORACION SERIGRAFICA FG, S.A. DE C.V
COSAS EXCLUSIVAS, S.A. DE C.V.
COSTUMER, S.A. DE C.V.

COHETERIA VENUS

CRACIONES CALIFORNIA

CRASH

CREACIONES LISBET

CREACIONES M&M

CREACIONES MERLET

CREACIONES MUCHACHITAS
CREACIONES ROSSIBEL

CREACIONES TROPICALES

CUCKOL, S.A.DEC.V

CUTE MARKETING

D'TODOS HULES, S.A. DE C.V.

DAVID LOPEZ GRANADINO Y ASOCIADOS
DAVID PALACIOS Y COMPANIA
DECOARTES

DECOROMATRIX

DEOXIDIZE, S.A. DE C.V.

DESIGN, S.A. DEC.V.

DESTINY TRAVEL

DESYTEC

DICOEXSA, S.A. DE C.V.

DIFUSION PUBLICIDAD, S.A. DE C.V.
DIPYASO, S.A. DE C.V.

DISDER GRAF, S.A. DE C.V.

DISENOS E IMPRESOS PUBLICITARIOS
DISTRIBUCIONES DIVERSAS, S.A. DE C.V.



DISTRIBUCIONES VALENTIN
DISTRIBUIDORA DANIELA
DISTRIBUIDORA EL AGUILA
DISTRIBUIDORA FARCON
DISTRIBUIDORA HERMES
DISTRIBUIDORA JOSUE
DISTRIBUIDORA PLATERO
DISTRIBUIDORA RIOS DE GLORIA
DISTRIBUIDORA SALVADORENA

DISTRIBUIDORA TEXSAL, S.A. DE C.V.

DOG CARE

DONWALT INDUSTRIES
DRIFT SCHOOL

DRINK BLUE, S.A. DE C.V.
DROG ELABORATE
DUISA, DE C.V.

EARTH COMMUNITY

ECO TRANSPORT
EDUCATIONAL CENTER
EDUMAYIC

EGALSA

EL CAMPEON, S.A. DE C.V.
ELASTICOS SOSA

ELSY'S CAKE

EMEVE, S.A. DE C.V.
ENLACE DIGITAL, S.A. DE C.V.
ENLACE, S.A. DE C.V.
EPCOM COMPUTADORAS

ESCENCIAS Y SABORES DE C.A, S.A. DE C.V.

ESTABLECMIENTOS ANCALMO
ETIGRAFIC, S.A. DE C.V.

EUROLUBE DE EL SALVADOR, S.A. DE C.V.

EVERYMORE
EXPOGRAFIX, S.A. DE C.V.
FARA

FARMACIA AUXILIADORA
FARMACIA LIMENA
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FAST FOOD

FEET CONSTRUCTION
FERNANDEZ ASOCIADOS
FERRETERIA GUZ

FERSON, S.ADE C.V.

FIX COMPTER CENTER

FORINCA

FORMAS Y SISTEMAS

FORTEX, S.A. DE C.V.

FRENCH SHOOL

G&S HERMANOS

GALCASA

GALVEZY CIA

GASA SUR

GATE HARD

GENUIS PRODUCTION
GEOMETRICA, S.A. DE C.V.

GHOST BUSTER

GLORIA DEPORTES

GRAF DEPOT, S.A. DE C.V.
GRAFICOLOR, S.A. DE C.V.
GRAPHIC ART INTERNATIONAL, S.A. DE C.V
GRAPHIC CENTER

GREEK LAND

GRUPO BASTAL

GRUPO HQ

GUTIERREZ HERRERA, S.ADE C.V.
GYPSA

H BARRIENTOS ARQUITECTOS S.A. DE C.V.
HASGAL, S.A. DE C.V.

HAZEL, S.A.DEC.V

HERNANDEZ GONZALEZ Y ASOCIADOS
HERNANDEZ HERMANOS

IBIS

IMPORTADORA DE LICORES
IMPORTADORA ESCOBAR
IMPRENTA CONTRERAS

185
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IMPRENTA LA TARJETA

IMPRESORA ATLACATL

IMPRESOS GILBERT

IMPRESOS Y PLEGADIZOS, S.A. DE C.V.
IMPRESOS Y SOLUCIONES

INDUSTRIA DE HILOS, S.A. DE C.V.
INDUSTRIA MAYA

INDUSTRIAS ALAMO

INDUSTRIAS AQUAZUL, S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS E IMPRESOS LA UNION, S.A. DE
C.V.

INDUSTRIAS GABU, S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS GALO, S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS GENESIS

INDUSTRIAS GMZ, S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS J & G, S.A. DE C.V
INDUSTRIAS JR. S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS LAFRAM

INDUSTRIAS MARENCO, SA..D E C.V.
INDUSTRIAS MARIELY

INDUSTRIAS MONELY

INDUSTRIAS PICHINTE

INDUSTRIAS S.A. DE C.V.

INDUSTRIAS TOPAZ, S, ADE C.V
INDUSTRIAS VIKTOR, S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS YANIRA

INGENIERIA ELECTRICA Y COMPUTACION
INSER

INTERCOLOR, S.A. DE C.V.

INVERDISA, S.A. DE C.V.

INVERPRINT, S.A. DE C.V.
INVERSIONES CARONI, S.A. DE C.V.
INVERSIONES EVERST, S.A. DE C.V.
INVERSIONES ORINOCO, S.A. DE C.V.
INVERSIONES SERPAS CACERES

J. A. DIAZ Y COMPANIA

J.C. NIEMANN EL SALVADOR, S.A. DE C.V.
JABES COMUNICACIONES, S.A. DE C.V.
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JEREZ GONZALEZ 'Y ASOCIADOS
JORGE ARGUETT, S.A. DE C.V.
JOYERIA GEMAS

JOYERIA K'OROS

JR RIVERA

KAPRICHO

KENNETH Y CIA

LA CENTRAL DULCERA, S.A. DE C.V.
LA DESPENSA

LA GLORIA

LA KAMISOLA, S.A. DE C.V.

LA PINACOTECA

LA PROFE, S.A. DE C.V.
LABORATORIOS BIOGALENIC, S.A. DE C.V.
LABORATORIOS COSMOS, S.A. DE C.V.
LABORATORIOS GAMMA, S.A. DE C.V.
LABORATORIOS LAFAR

LAMINAS Y ESTRUCTURAS

LASSER COLOR

LITO GRAFIC, S.A. DE CV.

LO HACEMOS EN COLOR, S.A. DE C.V.
LOPEZ MAGANA, S.A. DE C.V.

LUBRI MAX

M.G.Y ASOCIADOS

MALVA CEA, S.A.DEC.V
MANUFACTURERA TEXTIL, S.A. DE C.V.
MAPRECO

MARINA INDUSTRIAL, S.A. DE C.V.
MASEY FOODS, S.A. DE C.V.
MATEGRAFIC, S.A. DE C.V.
MATERIALES GRAFICOS, S.A DE C.V.
MENVIL, S.A DE C.V.

MIVISA, DE C.V.

MODERNO HOGAR

MOLINA CIVALLERO, S.A. DE C.V.
MORENA MENDOZA E HIJOS, S.A. DE C.V.
MOTOS EXCLUSIVAS, S.A. DE C.V.



MULTI ROTULOS, S.A. DE C.V.
MULTIBANQUETES
MULTICONTROL

NDUSTRIAS SELENE
NEBIERA, S.A. DE C.V.
NEPSAL

NEW HEAVEN INDUSTRIS, S.A. DE C.V.

NISSI, S.A. DE C.V.

NUEVA COMERCIAL ORELLANA
ODESSA

OFFICE SHOP, S.A. DE C.V.
OFFICECIELOS

OFICENTRO, S.A. DE C.V.
OMNISPHERE CORPORATION
ONLY FASHION

ORIGEN, S.A. DE C.V.

P & M, INVERSIONES, S.A. DE C.V.
PAC MOTOR

PALCHAR, S.A. DE C.V

PAN MAMA CHELA

PANADERIA CHAVEZ
PANADERIA EL ROSARIO
PANADERIA MONICO
PANADERIA SAN ANTONIO
PANADERIA SANTA EDUVIGUES
PANADERIAS BLANQUITA
PANTALLAS Y MAS

PAPELCO, S.A. DE C.V.
PAPELERA EL PITAL

PAPELISA DE C.V.

PARQUE ACUATICO ATLANTIS

PARQUES YJARDINES, S.A. DE C.V.

PARVE, S.A. DE C.V.

PAVASA, S.A. DE C.V.

PERRY MANAGEMENT CORP.
PICACHO, S.A. DE C.V.
PINATERIA HONEY
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PLASTICOS DIVERSOS, S.A. DE C.V.
POLIFLEX, S.A. DE C.V.

POLVORA CHINA EL TUCAN
POLYFIL, S.A. DE C.V.

PORTAFOLIO INTERNACIONAL, S.A. DE C.V.
PORTALES DE SANTA MARTHA
PROCAMPOLI

PRODESAROLLO S.A. DE C.V.
PRODISA DE C.V.

PRODUCCIONES MULTICOM
PRODUCTOS EL CARMEN
PROMEPASA

PROPOL, S.A. DE C.V.
PROTECCIONES INDUSTRIALES, S.A. DE C.V.
PROVOCACIONES, S.A. DE C.V.
PUBLICOLOR, S.A. DE C.V.
PUBLICUERO

PURIBARCA

PURIFASA, S.A. DE C.V.
QUESADILLAS GUANACAS

RC IMPRESORES

REFRIPARTES, S.A. DE C.V.
REPUESTOS ACEITUNO
REPUESTOS CANAHUATI
RESPUESTOS OMAR

RESTAURANTE LA TORTUGUITA
RESTAURANTES DARUMA

RIBBER TECHNOLOGIES, S.A. DE C.V.
RICIHER, S.A. DE C.V.

ROCKER, S.A. DE C.V.

ROYAL TEXTILES

RSI, S.A. DE C.V.

SALY PIMIENTA

SALVACION PRODUCTS, S.A. DE C.V.
SAMIX, S.A. DE C.V.

SECREA

SEDIGA, S.A. DEC.V
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SERVI COLOR

SERVICIOS DE SEGURIDAD TOTAL, S.A. DE C.V.
SERVICIOS DE TRANSPORTES HUEZO
SERVIGSAL, S.A. DE C.V.
SERVITRANS, S.A. DE C.V.

SHAW'S

SISCOMP

SISTEMAS AEREOS, S.A. DE C.V.
SISTEMAS DE EMPAQUES, S.A. DE C.V.
SOCIEDAD HERMANOS PONCE
SOFTWARE ALLIANCE

SOVFI

SUPER REPUESTOS

SWEET EL PALACIO DE LOS POSTRES
TACOS Y QUECAS, S.A. DE C.V.
TAPAS, S.A. DE C.V

TATY CANDELS

TE & IN S.A. DE C.V.

TECNI HINO

TECNI TROQUELES, S.A. DE C.V.
TEXPRINT, S.A. DE C.V.

TEXTUFIL, S.A. DE C.V.

TEXVASA DE C.V.

TEYCO, S.A. DE C.V.

THINKS AND MORE

TIPCOM

TOTAS LOCAS

TOTY GOURMET

TOUR RENT A CAR

TRANSPORTE DE CARGA FASH
TRANSPORTES AVELAR
TRANSPORTES CASTILLO
TRANSPORTES EL MAGO
TRANSPORTES GAVILAN, S.A. DE C.V.
TRANSPORTES SAN JOSE
TRASPORTE MAREMAR
TRASPORTES AGUIRES



TROQUELES GRAFICOS E IMPRESOS
U TRAVEL SERVICE

UCA RUFFATTI

UNDESA, S.A. DE C.V.

UNIBIND

UNISAL MACHINE, S.A. DE C.V.

VAN ROUSSE, S.A. DE C.V.

VIVERO ORGANIKA

WEB INFORMATICA

WEC INTERNATIONAL

WISMAR IMPRESORES

YUMMIS HOME BAKER TREATS
ZACAPA 'Y ASOCIADOS, S.A. DE C.V.
Z-LAW
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