
...J
«
ce
«
(f)

w
ce
O
;:¡;
w
e
«
e
...J
«
w
ce

ANÁLISIS
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Master en Administración de Empresas

Resumen

L
as empresas salvadoreñas, así como en
cualquier otro país, son concebidas desde
una idea personal pero constituidas desde
el interior de una organización fami liar. El
or igen y gestión de éstas es un objeto de
estudio imrortante, debido a su contribuc ión
sustancia a la generación de empleo y al
Producto Interno Bruto (PIB) de cada país.
En El Salvador poco se ha estudiado hasta
hoy con la rigurosidad científica que
demanda la complej idad del tema, no solo
por la fal ta de Interés académ ica, sino
también por el difícil acceso a la información
de este cong lomerado de empresas. Este
artícu lo presenta un estudio realizado en
San Salvador con una mues tra de 115
empresas fami liares donde se devela las
principales características que describen a
las empresas fam iliares y abordando el
liderazgo generaciona l, la inclusión de la
mujer en la conducción de la empresa,
estructura de gob ierno en la empresa
familiar,transferencia generacional y gestión
del conf licto .

Fundamentos teór icos
Las empresas fami liares surgen a partir de
inic iat ivas de emprend imientos, con la
f inalidad de cubr ir necesidades propias de
la fami lia, o bien para desarrollar ideas que
generen sa t isfacc ión económ ica y
reconoc imiento soc ial ante sus logros . La
importanci a que t ienen las empresas
fami liares, en la dinámica económica en
todo el mundo, ha hecho que el sector
académico y profes iona l or iente sus
esfuerzos por conocer aún más acerca de
este tipo de negocios (Chrisman et.al.,2005).

Lo cierto es que "muchas de las grandes
empresas fami liares nacieron bajo el techo
de un garaje, empleando al primo cercano,
al hijo mayor o a la esposa, o al miembro
familiar más dispuesto a compartir el
sueño"(Soler et .al., 2011), llegándose a
constituir parte del tej ido empresarial de los
países (Gallo et.al., 1998) donde nacen,

crecen y se desarrollan. Sin embargo, la falta
de experiencia en el traslado de mando ha
repercutido de tal forma que únicamente el
20% de las empresas sobrev iven a la
segunda generación y únicamente cerca del
10% llega a la tercera generación (Ward,
1988).

A pesar de las carac terís t icas especiales
que tiene la empresa familiar en ElSalvador,
no se desvincula mucho de los mode los
preconcebidos bajo los cua les se
administran este t ipo de organizaciones,
puesto que mantiene el mismo princ ipio
que se explica a part ir del mode lo de los
"tres círculos" pe la empresa fami liar (Tagiuri
et.al., 1996). Este explique que a t ravés de
sistemas sobrepuestos, muestran la relación
que existe entre familia-propiedad-empresa.
La conjunc ión de los tres círculos será más
susceptib le de generar conflictos entre los
miembros de la fami lia,dada la combinación
de emocionesde parentescoy las decisiones
estratégicas del negocio (Martin et.al.,2012).

"Que no sean los conceptos los que

convoquen a la realidad, sino la

realidad la que busque a los

conceptos; que no sean las teorías

que definan los problemas de nuestra

situación, sino que sean esos

problemas los que reclamen y, por

así decirlo, elijan su propia

teorización. Se trata, en otras

palabras, de cambiar nuestro

tradicional idealismo metodológico

en un realismo crítico"

Ignacio Martín Baró S.J.
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Estadinámica supone un permanente desafío para
la familia que inevitablemente debe enfrentar a
diario; por lo que la apuesta no se encuentra en
evitar el conflicto, sino más bien en tener las
habilidades suficientes para enfrentarlo, resolverlo
y salir fortalecido del mismo. Estrategias clave que
se han estudiado previamente para la resoluci ón
del conflicto son la colaboración, la toma de
acuerdos y el compromi so (Soren son , 1999),
considerándos e pieza s fundamentale s para
enfrentar las diferenciasentre la familia empresaria.
La vinculación de variables endógenas a la relación
familia -propiedad-empresa, genera un complejo
sistema de gestión. Además, la complejidad se
extiende de acuerdo al número de familiares que
integran o forman parte de la empresa, guarda una
estrecha relación con su s cic los de vida , el
diferen cial de los roles que desempeñan en la
organización y los intereses que lo mueven a formar
parte de ella (Sandig et.al., 2009). A pesar de ello,
la empresa familiar es capaz de obtener resultados
económicos posit ivo s o negati vos para la
organización, genera intangibles capaces de
produc ir innovación y hacer frente a los camb ios
que se producen en el entorno de los negocio s
(Claver et.al., 2015)

Sin embargo, no est án exento s de prob lemas
relacionados a los conf lictos que puedan derivarse
en esta dinámica interna. Resultados previos a
este estudio (Cabrera et.a l., 2014) demostraron
que existe una relación inversamente proporcional
entre rentabi lidad y confl icto . Al margen de las
med icione s estadíst ica s que de ellas se
desprenden, lo cierto es que ante un incremento
en el conflicto de la empresa , existe una
disminución sustancial en la rentabilidad sobre la
inversión .

Es claro que la gestión de la empresa fami liar,
indudablemente, es mucho más complicado que
gestionar una corporación. Sin embargo, este t rpo
de organ izaciones han creado los espac ios para
dirimir las diferencias a través de lo que se conoce
como "Consejo de Familia" abordando temas como
los valores en los que se basa la familia (Ramón,
2005) hasta las diferenc ias que puedan surgir en
la toma de decisiones al interior de la empresa.
Este espacio de discusión facilita la compatibilidad
entre los actores así como tamb ién se estab lecen
los derechos y responsabilidades de los miembros
sean éstos activos o pasivos. Al establecerse como
una instancia decisoria, permite establecer políticas
y normas que regulan el comportamiento y facilitan
el proceso de decisión y que luego se refleja en lo
que se conoce como "protocolo".

Hacer crecer una empresa requiere no solo de un
alto espíritu emprendedor, sino tamb ién de un
conjunto de habilidade s y destreza s puesta s al
servicio de la gestión. En este campo, los métodos
inst int ivos para administrar un negoc io no son

válidos y muy por el c o nt ra r i o so n
contraproducentes en el corto, mediano y largo
plazo. Gest ionar una empresa demanda un nivel
de competencia superior basado en la planificación,
organ ización, dirección y control del negocio , lo
que en el caló de los adminis tradores llamamo s el
proceso administrat ivo.

Elmundo cambiante en el que viven las empresas
demanda habi lidades gerenciales como la
plan ificación para la toma de dec isiones
estratég icas. Sin embargo, a pesar que los
empresarios lo consideran de vital impor tancia, la
valoración sobre este tipo de instrumento está
caracterizado como algo muy comp lejo para ser
administrado por el propietar io o fundador del
negocio (Nordq vist et.al., 201O) . Lo anter ior no
exime al empre sar io de mantener un staff
profesional capaz de enfrentar los retos del futuro
y preparar el cambio generac iona l necesar io,
muchas veces li mit ado por la resistenc ia del
fundador a abandonar la empresa que él ha creado.

Visto desde una perspectiva más cercana a la
realidadsalvadoreñarespecto a la economía global,
las empresas deben profundizar su esfuerzo por
con stru ir competencia s capaces de crear una
cu ltura de ca lidad, innovaci ón y desarro llo
tec nológico, de tal manera que le permita
mantenerse presente en el concierto compet itivo
de las naciones.

Contexto salvadoreño de la empresa
familiar

Las condic ione s de precariedad laboral en El
Salvador son f iel ref lejo de las cond iciones de
desigualdad y detonantes de pobreza y exclusión
(FLACSO, 2010), provocando graves problema s
estructura les y abr iendo la brecha entre ricos y
pobres. Esta prob lem át ica es mu lt icausa l y
mult isectori al, donde los actores claves de esta
dinámica surgen precisamente en el seno de la
empresa y. el Estado. Respecto al pr imero la
responsabilidad recaeen ella en cuanto no ha sido
capaz de tener un protagonismo importante en el
desarro llo de la economía, por el contrario, cada
vez más se hace evidente la evasión y elusión de
los tributos f iscales (Departamento de Economía,
2016) alcanzando niveles escanda lo sos t .

Respecto al tejido empresaria l salvadoreño, el
últ imo censo realizado por la Dirección General de
Est adíst icas y Censos (Dirección General de
Estadística y Censos, 2012), reportó la existencia
de 161,934 unidades económicas, de las cuales el
96.1 % están constituidas como microempresas y
cerca del 68%generando empleo para las mujeres.
Mientras que en la pequeña y mediana empresa
únicamente alcanza una part icipac ión del 16.7%,
de l tota l emp leada de esta fuerza laboral.
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*1 Según el inform e del Departamento de Economía de la UCA, en el año 2015 la evasión y elusión fiscal asc iende a
US$J,500 millones de dólares.
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El papel de la mujer en la empresa familiar ha sido
determinante para su continuidad (Ceja, 2008) y,
desde la perspectiva del empleo, su participación
ha aumentado en los últimos 20 años (Fondo de las
Naciones Unida s para la Infancia, UNICEF, 2015).
Sin embargo, en El Salvador las relaciones de poder
en el seno familiar limita y frustra el desarrollo de
la mujer, llegando a convertirse incluso en una
especie de cárcel (Martín-Baró, 1988),
presumiblemente dominado bajo los constructos
sociales sobre el derecho y propiedad del hombre
generador de bienes y al cuido materno de la rnujer.

Este síntoma perverso de dominio en las relaciones
fami liares se observa en el tejido ernpresarial, donde
la part icipación de la rnujer en la ernpresa pequeña
y mediana es cada vez men,!r, genera lmente
asum iendo un rol materno al cuidado de los hijos
para su educación, crecim iento y desarrollo en el
futuro, en contraposición de sus prop ios intereses
como individuo.

Este fenómeno expresado en términos de equidad
salaria l se ve reflejado en una brecha de un 20% a
favor de los hombres, y a medida gue los años de
estudio se amp lían, la brecha se disminuye hasta
un 15%. Ademas, en cuanto a la participación de la
mujer en el mercado de trabajo, persiste la tendencia
que la mujer t iene mayor acceso al sector terc iano
y el sector informa l. Como evidencia .se iT!~estra que
para el año 2011 la tasa de part rcrpac ron laboral
específica de la mujer fue del 47% respecto a un
81 % para lo s hombres (ISDEMU, 2013) .

Velar por la situación de la mujer en cuanto a sus
derechos y acceso equitat ivo de oportunidades
(ISDEMU, 2013) es fundamenta l para el desarrollo
del país y en materia de su part icipación en el campo
de la gestión y direcci ón de empresas es urqen te
imp lementar la normat iva vigente sobre promoc!,!n
de la micro y pequeña empresa, por su connotacron
y especial apoyo a la mujer en El Salvador (Asamblea
Legisla t iva, Gobierno de El Salvador, 2014).

En el ámb ito empresarial, el rol que juega la mujer
en los cargos de direcc ión de la empresa fami liar es
importan te e inc luso determ inante para su
continuidad . Sin embargo, se reconoce que no
existen estudios que ident if iquen con claridad el
aporte y la participación que tiene la mujer al interior
de la empresa, especialmente para Amér ica Latina
(Vergara et.al., 2011). Seguramente por considerar
que son pocas las mujeres que están al frente en la
toma de decisiones de una empresa .

Así también el estudio de la empresa famil iar en El
Salvador es incipiente y únicamente se circunscribe
a trabajos puramente exploratorios y monoqr áficos,
que refieren a descr ibir prácticas de gest ión y en la
mayoría de los casos de forma anecdót ica. Es por
ello que en la consu lta hecha ~ . empresas
salvadoreñas sobre temas como sucesron, protocolo

y consejo de f a rn il i a, m anif i es t an su
desconocimiento . A partir de esta informaci ón, se
puede intuir que existe poca cultura de gestión
empresarial enfocado a la relación fami lia-empresa
prop iedad.

El estudio realizado
El estud io que ahora se presenta t iene por objeto
mostrar los resultados mas generales que describen
la situación de la pequeña y med iana empresa
fam iliar de los sectores más representa tivos de la
economía salvadoreñas El estudio se realizó a través
de un cuest ionario dirig ido a 115 prop ietarios de
empresas famil iares en el área metropolitana de
San Salvador, durante el período comprendido entre
octubre 2014 y mayo 2015. El muestreo uti lizado en
esta invest igación fue de t ipo no probabi list ico,
seleccionado las empresas de forma aleatoria simple
de los mun ic ipios de San Salvador, Santa Tecla,
Antiguo Cuscat lán , Soyapango, entre los más
representa tivos.

Las variab les uti lizadas ident ifican las prácticas de
gest ión en el campo de la empresa fami liar, entre
las que se encuentran a. tlderazqo qeneracional : b.
Géneroal mando de la orqaruzacron; c. Motivaciones
para formar parte de una empresa; d .
Profes iona lizacion ; e. Gobernanza en la empresa
fami liar; f. Transferencia generac ional; e. Protocolo
en la empresa fami liar y f. Gestión del confl icto
fami liar.

Una primera caracterización general que se obtienen
de este estud io muestra que las empresas
entrev istadas t ienen pocos años de operación. La
media de la muestra es de 18 años y una desviación
típ ica de 12 años según lo muestra el sigu iente
gráfico:

Gráfi co l . Dist ribución normal años de vida
de empresas fam iliares
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*2 Se con sideran como más representativos de la economía salvadorena los se,ctores com ercio, i~dustria y servicios
según la clasificación realizada por la DIGESTYC ("Directorio de Umdades Econormces 201 1-2012 J, sobre la base del
número de establecimientos y person al ocupado. Q2]

Digitalizado por Biblioteca "P. Florentino Idoate, S.J." 
Universidad Centroamericana José Simeón Cañas



CARACTERIZACiÓN DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA
FAMILIAR EN EL SALVADDRANÁLISIS

Los datos indican que un 63% de la muestra se
encuen tra por debajo de los 20 años de existenc ia,
represen tado por 73 empresas de un total de 115.
El 20.9%de las empresas t ienen entre 21 y 30 años
de existencia y 18 empresas (15.7%)t ienen más de
30 años de operación.

Est a caracterizac ión indica que las empresas
fam iliares pequeñas y medianas son relat ivamente
jóvenes, respecto al tota l de empresas . La
continuidad en el análisis a través del tiempo podrá
ref lejar qué ha suced ido con ellas, para confirmar

las hipótesis sobre la continu idad de una generación
a otra .

Los resu ltados, obten idos en la eva luac ión de l
liderazgo generac iona l, reflejan que el 85.2%de las
empresas fami liares son dirig idas por la primera
generación, es decir aquellas personas que fundaron
la empresa. EI 11.3%lo dirige la segunda generación
(hijos/h ijas de fundadores) y solo el 3.5% lo dir ige
la tercera generac ión (nietos/n ietas de los
fundadores).
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Gráfico 2. Generaci ón al mando según los años de vida de la empresa
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Fuente: Elaboración propia

Como el tej ido empresarial que lo sustenta es joven,
los datos son consistentes con los años que tienen
de existir. En los primeros años de vida de la empresa,
la primera generación alcanza a cubr ir más del 80%
de la muestra, en las cua les en muchos casos son
de recien te creac ión . El género de qu ien dir ige la
organización en un 77.4%es hombre en la primera
generac ión, mante niéndose la misma composición
en la segunda y tercera generación a lo largo de los
años de la empresa . Por su parte, la mujer tiene una
part icipac ión en la conducc ión de la empresa en un
22.6%, resultado que evidencia una clara exclus ión
de la mujer en la toma de decisio nes en este sector
empresarial.

Una buen aparte de la pr imera generac ión se
encuentra al mando de las empresas más antiguas,
lo cual confirma la resis tenc ia de los fundadores
por transferir el mando a las siguientes generaciones.
En las consu ltas posteriores al estudio, se pudo

observar que la fa lta de voluntad para tra nsferir el
mando está relacionada a varios factores como "no
lo había pensado", "las futuras generaciones no
están preparadas" o "no deseo ret irarme de mi
empresa" .

Es evidente que el sector empresaria l salvadoreño
demanda una fuerte atención que facilite la transición
de mando a las sigu ientes generaciones, con el
objeto de garan t izar la permanencia y continuidad
de la empresa.

Los intereses que mot ivan a la familia para participar
de un negocio familiar son var iados, dentro de los
cua les se encuentran (Ver gráfico 3): Una mejor
condición soc ial (33 .9%), donde la búsqueda de
reconoc imiento por el logro de resultados, y el éxito
empresarial está más asociado a esta var iab le.
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Gráfico 3. Intereses que motivan la participación de la familia en la empresa
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Esta argumentac ión no se aleja muc ho de la lógica
del capita lismo, pues to qu e la acumulac ión de
riqueza dará como resultado una mejor cond ición
soc ia l. La cont inu idad en esta forma de pensar,
perpetúa el poder hegemóni co empresa rial y las
con diciones de desigualdad y exclusión soc ial de
aquellos que no poseen los medios de producción,
ni capita l para generar riqueza .

Por otro lado, en la búsqueda por reconocer el nivel
de profesionali zación de las empresas, se realizó
una batería de preguntas orientadas a reconocer los

aspectos más importantes en la gest ión empresarial
de los cuales dispone la famil ia empresaria . En tal
sent ido se encon tró (ver tabla 1) que aun cuando
las empresas ti enen defini do las var ia bles
estratégicas clave, el porcentaje de ellas que logran
operat ivizar las a través de un plan estra tég ico es
del 47%. Esto es consis tente con invest igaciones
realizadas, donde los empresar ios han manifestado
que la planeación estrateg ica es un instrumento de
difícil aplicación .

Tabla l. Características de profesionalización en la empresa familiar

Pregunta asociada al nivel de profesionalización opción Respuestas Porcentaje

¿Lamisión y visión escompart ida entre la familia y los Si 88 76.5%
empleados? No 27 23.5%

¿Identifica claramente las potencialidadesdel mercado y Si 106 92.5%
el crecimiento del sector al cual pertenece? No 9 7.8%

¿Ubica con claridad lasnuevastecnologías que aparecen Si 96 83.5%
ensusectoreconómicoy lasutiliza paraimpulsarsunegocio? No 19 16.5%

¿Tiene claro cuálesson los costosde producción (costode Si 110 95.7%
adquisición) de los productos que dispone a la venta? No 5 4.3%

¿Laempresa conocesa susclientesy ha sido capazde Si 106 92.2%
identificar lossegmentos de mercado? No 9 7.8%

¿Conoce el conjunto deactividades que sus clientes perciben Si 92 80.0"/0
como valor y constantemente se encuentra innova ndo sus
procesos? No 23 20.0"/0

¿Existe una política de dividendos en la empresaclaray Si 107 93.0"/0
consensuadamente entre todos lossocios? No 8 7.0%

¿La comunicación esfluida entre la dirección y los Si 103 89.6%
colaboradoresde la empresa? No 12 10.4%

¿Se respeta la unidad de mando y la estructura definida Si 57 49.6%
por la organización? No 58 50.4%

¿La emprsa tiene un plan estratégico?
Si 54 47.0%

No 61 53.0"/0

Fuente: Elaboración propia
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Otro dato importante que se puede observar está asociado a la cadena de mando y la estructura definida
por la organización. Los datos muest ran que el 49% de las empr esas no son capaces de acepta r la
unidad de mando, lo cua l indicaría que la complej idad de la famili a puede estar afectando a la empresa
haciendo ésta últ ima un espacio mas de difíci l gest ión.
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Gráfico 3. Intereses que motivan la participación de la familia en la empresa
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La controvers ia generada por la discusión sobre el poder en la con ducc ión de la empresa famil iar, da
la paut a para evaluar sus estructuras de gobierno, su fu ncionamiento y efectividad en la toma de
decisiones de la organización. En tal sent ido, el gráfico 4 muestra que la PYME famili ar ha logrado crear
estructuras de gestión que permiten enfrentar la dinámica de conf licto entre famili a-empresa- propiedad.
Sin embargo, el contraste entre las estructuras de gobierno y la unidad de mando pone en evidencia que,
en genera l a pesar que existe este nivel de organizac ión, son los prop ietar ios / fu ndadores qu ienes
fin almente imponen su decisión ante cualquier estructura de gobiern o que se imponga. Por otra parte,
son pocas las empresas que no tienen estructuras formales de gobierno (esposas y famili a) evidenciando
que aún son gest ionadas desde una lógica de gest ión básica como es el caso de la microempresa.

Gráfico 4. Estructuras de gobierno presente en las empresas familiares
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Otro elemento que causa tensión al interior de las
fami lias empresarias, es enfren tar el proceso de
trans ic ión de mando. El dato no es menos que
revelador, el gráfico 5 muestra que un 40.9%de las
empresas entrevistadas no han sido capaces de
cons iderar la posibi lidad de trasladar el mando a las
sigu ien tes generac iones . Además, aquellos
empresarios que sí han considerado el t raslado de
mando , un 25% no t iene claro qué procesos debe
seguir y un 37% no tiene claro los aspectos legales
relacionados al cambio generacional.

En el gráfico 6, se muestra la ausenc ia de este
inst rumento de gest ión de la empresa fam il iar, el
cual puede disminu ir las tensiones en la toma de
decisionesy preparana la organización paraenfrentar
las dif icultades, conflictos y procesos de sucesión,
los cua les se derivan de las relac iones entre los
miembros que par ticipan de su organización .

• Diferencias de visión • Ninguno

Fuente: Elaboración propia

Gráfico 5. Transición de mando a futuras
generaciones

¿Ha considerado la tra nsición del mando?

Fuente: Elaboración propia

Gráf ico 6. Uso del proto colo en la
empresa fam il iar

¿Tiene su empresa protocolo fam iliar?

Fuente: Elaboración propia

En preguntas anter iores se observó que los
empresarios (fundadores) han sido capaces de fijar
una vis ión de futuro para sus organ izaciones. Sin
embargo los resultados relacionados a los orígenes
del conf licto (gráfico 7), detallan principalmente que
los conflictos se originan a la existenciade diferencias
de visión de largo plazo,desacuerdosen "cómo hacer
las cosas" y elementos afectivos ocas ionados por
la comp lejidad de los miembros de la fam ilia en la
gest ión y propiedad del negocio.

Las diferencias más impor tantes que se señalaron
en el párrafo anterior se re lacionan con las
expectativas que tienen los empresar ios respecto a
los resultados de las operac iones, o dicho de otra
forma, a la generación de util idades.
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existencia misma de la organ izac ión . Como se ha dic ho
anteriormente, esta ha sido una de las causas por las cua les
la empresa famili ar no sobrevive a la muerte del fundador.

Aun cuando los resu ltados encontrados ref lejan una clara
dismi nución de empresas familiares a la segunda o tercera
generación en el tej ido empresarial. se hace necesa rio buscar
más evidencias que demues tren con exacti tud los valores qi.!e
representa su sobrevivencia de ge!1eraclon a gener~c!on . Sin
embargo se prevé encontrar la misma representa tividad en
fut uras investigaciones respecto a los datos encontrados
según la muestra. Esto hace ev ide nte .que las causas
relac ionadas a la fa lta de sobrevivencia a la segunda
generación, están asoc iadas a la falta de un plan desucesión,
al respecto de los órqanos de gobierno, a la exrs tencra de
inst rumentos de qestron como el protocolo de la empresa
fam iliar, a la falta de una visión co mpartida en la fam ilia y a
las hab ilidades para enfren tar los conflictosta l y ~om<! ha
sido presentado en los resultados de esta mvest rqac ron.

Llama la atención que el princ ipal interés por formar parte de
una empresa fam iliar esté enfocada en la búsqueda de obtener
una mejora la "condic i ón social" (s ta tus quo) y/o
reconoc imien to soc ial. Esta aproxrrnacron parece no estar del
todo clara , puesto que existe una fuerte vincu lac ión con la
var iab le "generación de ingresos". La diferencia entre una y
otra va mucho más allá de lo que a simple vis ta se puede
percib ir. El primero está asoc iado al reconocimiento público,
presum iblemente por la necesidad de ac.e,Ptaclon entre el
grupo empresarial. mientras que la qeneracron de I~g resos es
un aspecto más asociado a garant izar la con t inu idad ,de la
empresa fami liar. Sin lugar a dudas, estos motivos son válidos
desde el entorno empresar ia l, pero sigue sin abrirse a
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• Se toma en cuenta las
diferentes posturas

• Porconsenso

• Nosecuest ionajuicios
ni autoridades

• Nosehacenaday seevita
la confrontación

• Satisface los interesesde la
otra parte mientrasse
descuida lospropios

• Se separan losproblemas
familiaresdel t rabajo

Fuente: Elaboración propia
59,1%

24.3%
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Respecto a los mecan ismos ut ilizados por
las empresas fami liares para enfren tar y
reso lver conflictos, se observa en el qráf ico
8 que el 59 .1% de las empresas buscan
reso lver sus con f lic tos considerando las
diferentes posturas ante los prob lemas que
enfre nta. Este resu ltado es im portante y
puede interpre tarse de forma contradictoria,
puesto que no implica que ex is ta un
consenso alrededor de las diferencias que
lo causa n. Si se parte de la existencia de
desacuerdos entre la form a de "cómo se
hacen las cosas" y la "vis ión del negocio",
muchas de las diferencias se res uelve
cuando el empresario toma la decisión fina l
s in que esto pase por un debate serio .

En segundo lugar, se mues tra la búsqueda
de consenso con un 24.3%, lo cua l denota
que existe un debate y que los conflictos
pasan por una discusión ser ia para buscar
so luc iones que sa t isfagan a todos los
invo lucrados. Por otra parte, un porcentaje
im po rt ante (9.6%) ma nifiesta qu~ los
miembros de la orqaruzacron no cuest ionan
los j uicios ni autor idades del fundador o
propietar io. De tal forma que no exrste n!ngun
tipo de consenso o puesta en comu n de
diferen tes posturas. Presumiblemen te este
tipo de actitudes harán perpetuar el confl icto
Sin ll egar a resolverse de forma ta l que
permita una administraci ón ef iciente de la
empresa.

Discusión

Este trabajo ha carac ter izado algunas de las princ ipales áreas
de gest ión que son esencia les en las empresas fam il iares ,
Por un lado, se muestra una importante evo lución ~!1 las
libertades de partic ipac ión de la mujer en la conducci ón de
empresas. Aun cuando pareciera no signif icat ivo este avance,
seguramente represen ta un importante progr~so en los
espacios de part icipación para la mujer,en una sociedad como
la salvadoreña. Sin embargo, fa lta muc ho trabajo po~ hacer
en el ámb ito de la incl usión y desarrollo de oportunidades
para y los hijos/as de empresarios, quienes son la generac ión
a futuro de la empresa familiar. Este desa fto segurame.n,te
implicará forta lecer las competencias y habilidades de qest ron,
pero requiere pr incipa lmente replantear los constructos
socia les, que limitan la partic ipación de la mujer y el sector
juveni l en el desarrollo empresaria l.

En cuanto al te/'ido empresarial se observa que sigue siendo
"experi menta ". dado que es te grupo se carac tenz a
principalmente por empre~as de reciente cre~clon (menor a
10 años), con poca exp,erlencla en la adm inistraci ón de la
empresa y baja ut ilizaci ón de I,nst rumt;n,t,os de qestron qUt;,le
permita orientar su~ pasos hacia la decisióncorrecta. Tambi én
existe un grupo mas experimen tado que nene menos de 20
años de existenc ia y que t iene poca diferenc ia en cua nto a
práct icas de gestión, respecto al grupo mas qrande de menor
experiencia . Por otro lado, exis te un red ucido g,rupo de
empresas que se encuentran en edad madura} cons ideradas
más experimentadas (mayor a 30 anos) que aun es conducido
por la primera generación (fundadores) . Esta falta de capacidad
para ceder el lugar a nuevas generac iones, pone en peligro la
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posibilidades de gestión que sean más incluyentes y que
permitan tener una dinámica más equitativa en torno a
las asimetrías ocasionadas por el modelo económico
imperante.

Las hab ilidades de gest ión, el proceso de sucesión y la
gobernanza remarcan la importancia en la búsqueda
permanente por mejorar e l desempeño de las
organizaciones. Esta primera aprox imación debe orientar
al empresario en los aspectos, en los cua les debe prestar
atención para potenciar sus esfuerzos en el crec im iento
de la empresa.

También se hace necesar io conc ientizar en la importancia
que tiene el buen func ionamiento de los órganos de
gobierno al interi or de la empresa. Su aporte es
significativo en la gestión y da la pauta para mantener
un un diálogo abierto y construct ivo que perm ita a la
organización crecer como fam ilia y como empresa. La
búsqueda de consensos, la planificación en el cambio
generacional y los inst rumentos de gestión como el
protocolo perm it irá al empresar io asumir con mayor
capac idad los retos que demanda la compet itividad en
los mercados globales.

En este campo de estudio hay mucho trabajo por hacer,
sobre todo en el ámb ito metodológ ico, puesto que un
fenómeno tan comp lejo como éste, requiere de esfuerzos
que vayan más allá de describir, caracterizar o ejemplificar
experienc ias de sus protagonistas. Requiere implicar todo
el conocimiento científico para poder entender las
variables que intervienen en procesos como éstos, cómo
intervienen y la manera que el hombre puede manipularlo
para cambiar la direcc ion hac ia resul tados ópt imos no
so lo para la empresa, sino tamb ién para la sociedad .

Futuras investigaciones
Sin duda alguna, los anteriores resu ltados abonan a la
generación de conocim iento que permita elaborar un
modelo de gestión óptimo, dando la pauta para gestionar
de manera ef ic iente la creac ión de va lor para las
organ izac iones y la economía de los países donde éstas
operen .

Este esfuerzo por entender la d inámica de la empresa
fami liar abre las puertas para profundizar en aspectos
clave de gestión que permi ta elevar el nive l compet itivo
de la empresa. Es por ello que demanda de un estud io
que perm ita identi f icar las var iab les que determ inan el
mode lo de gestión empresar ia l sa lvadoreño y/o
centroamericano.

En los sigu ientes estudios se hace necesario profundizar
en los aspectos que determ inan la permanencia de la
generac ión, la cual se encuentra a l mando de la
organ izac ión. Conocer las variab les que los determinan,
los motivo s por los cua les no se ha hecho un cambio
generaciona l o aún no se ha pensado en hacer lo, darán
soporte una estra tegia de abordaje para que el proceso
sea preciso y eficaz al momento de implement arse.

Debido a la falta de acceso a la información en ElSalvador,
es importante man tener un regis tro de las empresas en
estudio, que permita selecc ionar un grupo de con tro l y
otro de exper imentación . Esto con el fin de med ir el
impacto en los modelos de gest ión, la toma de decisiones,
el desempeño de la mujer y los jóvenes en la conducción
de la empresa y la aplicac ion de herramientas que faci liten
el la administración ef iciente en las empresas fami liares.
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