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I. INTRODUCCION

El término "Empresa Familiar"” define un tipo de organizacion

caracterizada por el hecho de que la familia fundadora mantiene
no solo el control del capital social de ella sino que también

intervienen activamente en la gestién diaria. Frecuentemente
ella involucra la participacién de padres, madres, hijos,
hijas, yernos, nueras, parientes cercanos y aun parientes

lejanos; prero 1lo que més la caracteriza es que los hechos vy
relaciones familiares tienen incidencia directa en los procesos
de las decisiones empresariales y viceversa.

Por ello, cuando pretendemos estudiar las empresas familiares no
podemos alejarnos del estudio de la familia, su contexto y sus
reglas de juego, pues solo asi es posible intentar estudiar las
relaciones Familia-Empresa y entender las acciones u omisiones
que tanto a nivel empresarial como a nivel familiar Be
presentan.

Es por todos bien conocido que una fraccién muy significativa de
todas las empresas y de toda la actividad econémica de un pais,
proviene claramente de empresas familiares. Kao (1891) indica que
2/3 de todos los nuevos empleos creados en Canadéd cada afio
provenian de empresas familiares, y si pensamos en los paises
latinoamericanos, en que la gran mayoria de empresas son pequefias
vy medianas, ¥y en que el papel de la familia es mas fuerte, no
seria muy aventurado estimar que alrededor del 80% de las
empresas y de los empleos se dan en empresas familiares.

Pero frente a esta realidad econbémica y social nos encontramos
con una gran paradoja y es el hecho de que el sector educativo
de la Administracibén y las ciencias afines parece desconocerlo vy
centra todo su esfuerzo en educar gerentes y ejecutivos para
funcionar en grandes corporaciones constituidas como Sociedades
An6bnimas y donde la racionalidad gerencial es el paradigma de la
gestibn, donde no existen e inclusive se prohibe en muchos casos
la existencia de vinculos familiares entre loes empleados de las
organizaciones.

Es claro que con este proceso educativo, los egresados estén con
muy poca capacidad de reconocer los procesos administrativos
especiales que se dan en una empresa familiar y muchas veces se




choquen fuertemente contra esas paraestructuras organizativas que
los lazos familiares han creado.

La situacion es todavia mas complicada para los hijos e hijas de
los empressrios de empresas familiares quienes se enfrentan a
varios hechos:

a) Su futuro estd en muchas ocasiones al interior de 2=sas
empresas familiares; en el corto rlazo en calidad de
funcionarios, v en el largo plazo en el rapel de
sucesores de la propiedad y de la direccién.

b) Su motivacién al ir a 1la universidad a prepararse en
Administracién de Empresas es capacitarse precisamente para
ese futuro.

¢) La realidad que estén viviendo y que conocen en sus empresas
familiares es muy diferente a los conceptos y planteamientos
que se hacen en clase, pues corresponden a estructuras
organizativas que no consideran, en el mejor de los casos, mas
que uvno de los tres circulos en que ellos viven : la empresa
propiamente dicha, y olvidan los otros dos: su papel de
propietarios y su papel como miembros de la familia. Esto
obviamente causa desmotivacién bien sea hacia lo ensefiado o
hacia la participacién en la empresa familiar.

d) La metodologia usada con mayor frecuencia es la del método de
casos tipo Harvard, lo cual de nuevo ni en tamafio de empresa,
ni en légica de organizacidén y funcionamiento, ni en ambiente
general tiene mucho que ver y qQue aportar en sus situaciones
reales.

e) La gran mayoria de programas educativoes estdn orientados a
capacitarlos como ejecutivos, pero no como empresarios que es
al fin y al cabo el propdésito central que los anima.

Estos hechos nos deben llevar a todos a efectuar un andlisis muy
serio de nuestros clientes en el proceso educativo, a disefiar un
curriculo acorde a las expectativas y hechos propios de nuestros
estudiantes vy en definitiva a disefiar unas unidades academicas
que sacometan seriamente el tema de empresas familiaree en todos
sus contextos, de forma tal que nuestros esgtudiantes
universitarios tengan 1la posibilidad durante suse estudios
universitarios, de formarse en este tema. Pero obvio, lo primero
es que los profesores empecemos a conocer un poco el Area, en el
entorno propio a nuestras culturas.

El CDEE~-ICESI ha formulado como una de sus lineas de trabajo el
area de empresas familiares y asl en el VI Cengreso
Latinoamericano sobre Espiritu Empresarial Lozano (1992) planted



una agenda investigativa en el tema y hoy deseamos presentar
algunos resultado de uno de esos temas de investigacién.

2. LA SOCIALIZACION POR SEXOS Y SU INFLUJO EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES

Cynthia L Tannarelli, (1982) estudié como el proceso de
socializacién de hombres y mujeres juega un papel critico en los
caminos que las personas siguen durante su vida, vy muy
especialmente estudid como ese proceso de socializacién afecta
los roles y las opcionees de liderazgo que hijos e hijas juegan en
los negocios familiares y como se desempefian esos hijos e hijas
en diversas posiciones de las organizaciones.

Indica Iannarelli que el proceso de socializacién en un ambiente
de empresa familiar es un proceso de toda la vida, que involucra
una variedad de aspectos que van desde experiencias tempranas en
el hogar y en la empresa, hasta el desarrollo de intereses de
carrera, la percepcién de oportunidades, los estilos de
aprendizaje, las etapas de la vida y las relaciones con padres,
hermanos y compafieros.

Se sabe que la socializacibn por género Jjuega un papel critico en
las decisiones que loes adultos hacen durante su vida. El1 género
da una definicién a la vida, influencia las percepciones, los
recursos disponibles 'y el curso total de 1la wvida. En cada
cultura existen efectos diferentes de socializacién en relacién
al sexo de los hijos e hijas.

En todo el mundo a las mujeres se les ha reconocido su
contribucién a la sociedad, pero su valor econdmico ha sido
minimizado.

Lipman (1984) indica gque la socializacién por género es un
proceso de desarrollo de actitudes, habilidades, expectativas,
conductas y valores gue empieza en el nacimiento de los hijos y
que continua a lo largo de la vida. Las hijas se educan para ser
sensitivas y prudentes, para ser dependientes de sus padres, en
vez de ser asertivas y de tener confianza en i mismas. Se les
da poca libertad para tomar riesgos. Segun Cockburn (1987),
aprenden a colaborar y a trabajar hacia el bienestar de la
familia y a ser los elementos pacificadores y equilibradores. De
acuerdo con Powell (1988) los hombres aprenden caracteristicas
como: agresividad, competitividad y dominacién.

Diversos estudios han planteado los efectos de creacidén de
estereo-tipos que producen la escuela, el ambiente, los medios de
comunicacidén, la familia, los grupos de pares, etc.



En términos de identidad, Gilligan (1982) descubrié que una
orientacién hacia la responsabilidad es importante al concepto de
81 misma en 1la mujer y Chodorow (1978) y Miller (19786)
encontraron que las mujeres se definen a si mismas en términos de
su relacidén y conexidén con otros. Ello explica que las mujeres
en 1los negocios de familia se definan a si miemas a través del
concepto de lealtad a la familia y al negocio, que muestren
mucha preocupacidén por las necesidades de todos los miembros, que
tengan gran sensibilidad y flexibilidad.

Iannarelli (1990) encontr6 en su investigacién que cuando todos
los hijos eran mujeres el padre era mucho més abierto y daba més
apoyo a incluirlas en el negocio de familias; pero gque s8i
existian hijos hombres enfocaba su atencién a los hijos y no
reconocia el interés y 1las habilidades de las hijas en el
negocio.

El involucramiento de los hijos e hijas en el negocio familiar
puede iniciarse desde la infancia a través de visitas, Jjuegos en
el negocio, etc. Esta etapa de socializacién, que es segin Schein
(1989) 1la primera de las 10 etapas en la definicién de una
carrera, €8 una etapa de crecimiento, fantasia y exploracién, que
provee al nifio (a) con una serie de oportunidades de aprendizaje,
donde se crean una serie de lazos simbélicos y emocionales con la
empresa, y el nifio puede comenzar a sentir un compromiso con el
negocio e identificarse con él. Los estudios indican que no
existen tradicionalmente igual nivel de oportunidades de tener
esta vivencia para hijos e hijas.

Schein (1989) indica que el entrenamiento en el trabajo es un
paso importante en el desarrollo del adolescente. Ellos
denivestan sus habilidades, adquieren conocimientos,
desarrollan destrezas y adquieren un concepto de si mismos que es
vital en su desarrollo.

El papel de los padres como mentores en esta etapa es vital en la
definicién de la trayectoria.

Powell (1988) asegura que las caracteristicas de protectores
impuesta a las mujeres por la sociedad, les permite ser méas
lideres, més inspiracionales , més entusiasmadoras y por ello
lograr con mayor facilidad que otras personas den el mejor
resultado posible.

En general se ha reportado en la literatura que las hijas tienen
muchos obstAculos tanto para ingresar a las empresas familiares
como para alcanzar la direccién de las empresas a través del
proceso de sucesidn, pues los padres dedican todo el esfuerzo a
los hijos y s0lo dan ocasionalmente oportunidades menores a las
hijas.



El prop6eito de esta investigaci6n exploratoria es tratar de
analizar en tres empresas familiares del Valle del Cauca c6mo han
sido los procesos de integracién desarrollo y participacién de
los hijos e hijas, y ver si los patrones basicos planteados por
la teoria general se han dado en estos tres casos o qué factores
adicionales se pueden identificar.

Esta primera etapa, de un proceso investigativo de mayor alcance
en el Area de empresas familiares, méds que generar conclusiones,
busca probar una metodologia de anédlisis de variables asociadas a
empresas familiares, darnos una aproximacién a ese sector y
empezar a elaborar algunas concepciones cualitativas sobre el
rapel de los hijos y las hijas en las empresas familiares y sobre
las empresas familiares en si mismas.

Las tres empresas estudiadas, fueron seleccionadas wusando los
siguientes criterios:

a) Que fueran empresas que hubiesen estado en funcionamiento al
menos 10 afios.

b) Que todavia el padre, la madre o ambos estuvieran involucrados
con la vida de la empresa.

¢) Que al interior de la organizacién existiesen hijos e hijae
trabajando.

d) Que estuviesen dispuestos a tratar temas que involucran
informaci6én sobre cultura familiar.

Se desarrollé una guia basada en la de Iannarelli (1992), la cual
aparece en el apéndice I. Se efectuaron entrevistas a los padres,
a los hijos y a las hijas en forma independiente. En uno de los
casos 8e entrevistaron padre y madre, en otro de los casos solo
al padre y en otro caso solo a la madre pues ellos eran las
cabezas del negocio. Las entrevistas se grabaron en audio y luego
se transcribieron con la idea de elaborar posteriormente con
ellas, casos o historias de empresas familiares. Un resumen de
esos casos y sus conclusiones bésicas se plantean a continuacién.

3.
CASO #1 DON OCTAVIO Y MERCEDITAS

Don Octavio, hijo de una familia pudiente,nacié en un pueblo de
Antioquia, pero estando muy Jjoven conocié la pobreza debido a una
estafa de la cual es victima uno de sus hermanos.

Don Octavio gracias a la amistad de su familia con el sacerdote
del pueblo, tiene la oportunidad de educarse con un grupo de
misioneros franceses.Esto hace que é1 aspire siempre a que sus
hijos se eduquen en el exterior. ‘




Su educacion le representa una serie de oportunidades que 1lo
llevan a convertirse en un préspero empresario (comerciante) en
la ciudad de Pasto.

Sin ningtn motivo especial, traslada su actividad de comerciante
a la ciudad de Cali, pero debido a la recesién ceausada en el
comercio por la II Guerra Mundial, cambie de negocio y establece
un negocio de servicios (bar). Por esa época se casa con dofia
Merceditas, mujer de ancestros antioquefios también.

Su negocio prospera, pero las angustias que debe vivir por causa
de la violencia politica que se desata en Colombia lo postran al
punto de verse obligado a dejar los negocios en manos de su
esposa, 8in que ella tuviera ningin tipo de preparacién para
ello. Esta circunstancia marca de manera definitiva la posterior
vinculacién de las hijas en los negocioe de la familia.

Actualmente las empresas de la familia de don Octavio son una
cadena de rapitiendas, un centro de convenciones y reuniones
sociales, alquiler de locales comerciales y una Plaza de comidas
rapidas por concesién.

FAMILIA DE DON OCTAVIO

1. Luz Stella (42 afios): Vive en Estados Unidos. Esti casada con
un médico y no tiene vinculacién alguna con los negocios.

2. Octavio (40 afios): Separado; vivié durante mucho tiempo en
Estados Unidos al 1lado de su hermana mayor Luz Estella.
Administra actualmente el negocio de salones de fiestas y
bares.

3. Maria Eugenia (38 afios):Lleva la contabilidad de los negocios
de su hermano menor Hernédn, también tiene como negocio,
independiente de la actividad familiar, una oficina de
contadores.

4. Herndn (37 afios): Abogado, fue el primer hijo varén en
vincularse a los negocios de la familia. Por muchos afios tuvo
el manejo de todos los negocioe, al lado de don Octevio vy
Merceditas. Actualmente maneja el negocio de arrendamiento de
locales y una de las rapitiendas.

5. Martha Elena (36 afios): Vivié también por muchoe afios en
Estados Unidos. Al regresar a Colombia (separada), se unié a
su hermano menor Alvaro y le ayuda en la administracién de un
negocio de comidas por concesién.

6. Alvaro (35 afios): Vivié algunos afioe en Estadoe Unidos al lado
de su hermana Martha Elena. Se casé y al divorciarse regresé a
Colombia. La familia le ayudd en el montaje de una ‘“plaza',
negocio de comidas por concesitén.



7. Piedad (34 afios): También contadora, lleva la contabilidad de
los negocios de la familia y de Eugenio Pio, el menor de los
hermanos. Su esposo ha montado un taller con el apoyo de la
familia de Don Octavio.

8. Esperanza (33 afiog): Sobre ella su familia dice que debio6
nacer hombre para mantenerse la intercalacién que se venia
dando (mujer-~hombre-mujer-hombre). Lleva una vida muy
independiente y se le coneidera la rebelde de la familia. Su
frase “para que alfombra si no hay hogar" es célebre en la
casa.

9. Eugenio Pio (32 afios): Es el nifio de la casa. Regres6 hace
proco de Estados Unidos para casarse. Sus hermanos le cedieron
una de las rapitiendas para que €1 1la maneje y asi se
organice.

PROCESO DE VINCULACION DE LOS HIJOS A LA EMPRESA

Se 1impone en el hogar la costumbre de que las hijas mujeres
atiendan a sus hermanos varones y debido en buena parte a la
manera como nacieron alternados HIJOS e HIJAS cada hijo varon se
convirtié en una especie de edecan de 8u reespectiva hermana
inmediatamente mayor.

Dofia Merceditas, motivada por la dura experiencia de haber
asumido sin ninguna preparacion el manejo de los negocloe de su
esposo, ha tratado siempre de colocar al lado de cada uno de los
hijos una hermana con el objetivo de que pueda reemplazarlo en
cualquier momento sin que el negocio sufra traumas que amenacen
su normal desarrollo.

Una vez que los hijos han terminado sus estudios universitarios
(la mayoria de ellos fuera de Cali) y regresan al hogar materno,
empiezan a vincularse a los negocios de la familia con las
siguientes caracteristicas:

Desde muy Jjo6venes, don Octavio trata de inculcarle a los hijoe
que trabajen en los negocios de la familia.

a El primer hijo que se vincula a los negocios gana una serie de
preferencias (poder y retribucion) que mantiene hasta hoy en
dia. Ees importante obeservar gque él1 no es el mayor de los
hombres pues en ese momento este se habla ido & wvivir fuera
del pais.

b) Afios mas tarde, el hijo mavor regresa de Estados Unidos donde
vivia con su hermasna mayor. La familia (lidersada por
Merceditas) 1le asigna el manejo de una parte de los negocios
de restaurantes, servicio de salones para fiestas v
convenciones.




c)

d)

e)

f)

g)

h)

De 1la misma manera, los otros dos hijos varones a medida que
regresan del exterior a instalarse en la ciudad, van
recibiendo la asignacion de un negocio que va a ser manejado
en compafiia de la hermana mayor de ellos. Aqui podemos
observar que la manera como los hijos logran el manejo de lase
empresas no es por méritos, sin decir que no los tengan, sino
ror el simple hecho de ser hijos varones.

Las mujeres a pesar de tener iguales o mejores cualidades
empresariales que los hombres, han sido asignadas a laboreg de
tipo administrativo. A pesar de eso ellas han montado negocios
propios "por fuera” de los negocios de la familia.

Don Octavio Gallego opina que son los hombres gquienes deben
llevar la voz cantante de los negocios.

Dofia Merceditas ha jugado un papel primordial en la actividad
empresarial de hijos e hijas. Practicamente es ella quien
"organiza' las cosas, para que cada uno de los hijos reciba un
medio de sustento propio.

Igualmente ha sido un apoyo decisivo para que sus hijas logren
independencia econémica no solo de la familia Gallego como
tal, sino también de sus esposos.

De manera general, las relaciones entre hermanos no ha sido
buena, salvo entre las diferentes parejas de hermano-hermana.
Dofia Merceditas ha tenido que arbitrar los conflictos
suscitados cada vez que un hermano regresa a tomar posesién de
su parte de la empresa.

Todas estas situaciones han llevado a que el negocio se divida
en diferentes unidades, cada una de ellas independiente y sin
mucho apoyo de unas con otras a pesar de su similitud de
actividad por ejemplo Rapitienda del norte con la del sur o el
negocio de bares con el de comidas répidas.

El elemento mé&s positivo de apreciar en el caso es la obeesién
de don Octavio de dar una educacién superior y preferiblemente
en el exterior a sus hijos, su deseo y accibén expresa de que
se vinculen al negocio, las reglas de asignacién de los
negocios y el papel de dona Merceditas como agente nivelador y
de solucibn de conflictos. Igualmente elapoyo dado por dofia
Merceditas a sus hijas.

CASO #2 DON ARTURO

Don Arturo naci6 en el seno de una familia de escaesos recursos
econbémicos. Realizd sus estudios de bachillerato en colegios de
gran prestigio académico y sBe gradud como Administrador de




Empresas en la Universidad del Valle en 1964. Trabaje como

empleado durante 17 afios, escalando posiciones en diferentes
empresas hasta llegar a gerente de una compaiiia fabricante de
repuestos automotores.

En 1970 deja de trabajar para vincularse de lleno a los negocios
de la familia pero poco tiempo después decide montar una empresa
de importaciones y unos cinco afics desples ge presenta la
oportunidad de adquirir una fébrica de calzado que funclionaba en
la cércel, como parte de un programa de rehabilitacién de
reclusos. Alterna estos dos negocios y en 1976 decide dedicarse
de 1lleno al negocio de calzado. Poco después compra una fébrica
ubicada en la zona franca de Cali.

Actualmente la empresa es uno de los grupos productores de
calzado méAs importante del pais y tiene la franquicia para
producir una de las marcas de calzado més famosa del mundo.

Adicionalmente don Arturo ha participado en actividades politicas
a nivel local.

LA FAMILIA DE DON ARTURO

1 Hermanos de Don Arturo: El grupo de hermanos conserva una gran
unidad de familia. Tienen negocios de diferente tipo pero se
ayudan unos a otros. La familia tiene la costumbre de reunirse
a almorzar una vez por semana todos juntos, tios y sobrinos.
Don Arturo es separado pero también ha mantenido una gran
unién con sus hijos y tratan de almorzar Juntos +todos los
dias.

El grado de unién y colaboracién que existe entre don Arturo y
sus hermanos es tal que él lo expresa de la siguiente manera:
"Ee una cultura familiar, lo tinico propio de cada hermano es
la mujer, porgque lo demés es todo del grupo familiar. Ninguno
tiene nada propio. Todo es de la misma olla como dicen. Esto
se traduce en que en cualquier momento cuando uno de 1los
negocios requiere capital, los otros se lo proveen" y agrega
"la asignacién salarial se hace de acuerdo con las necesidades
de cada uno’.

2. Jusie: Tiene 30 afios, por su temperamento introvertido v
aptitudes artisticee fue invitada por su padre a trabajar en
el Area de disefio. Trabaja en la empresa desde hace 5 afics vy
fue enviado a realizar un completo programa de entrenamiento
que incluyéd estadia en plantas proveedoras de cuero
(Curtiembres) y realizé estudios de disefic en Italia y Suilza.

3. Juan Carlos : Es el segundo hijo, tiene 27 afios estudié un
tiempo en Colombia y luego en los Estados Unidos. Nunca fue
buen estudiante pero con aptitudes muy buenas para las ventas
v las relaciones publicas.
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Su padre considera que se vinculo gl negocio principalmente
con la aspiracién de sucederle en la direccion de 1la empresa,

pero que una vez dentro de ella quiere realizarse
desarrollando el area que se le ha asignhado actualmente.

Habia trabajado anteriormente en la empresa, pero como castigo
por su bajo rendimiento académico.

4. Martha: Es la tercera, tiene 24 afios y hace tan solo unos
meses que se ha vinculado directamente con el negocio.

Anteriormente estudiaba Administraci6n de Empresas de dia,
pero decidié cambiarse a estudiante nocturnc para trabajar con
su padre. Por sus caracteristicas de empuje, temperamento
fuerte y creatividad, su padre la invité a trabajar en el Aarea
de mercadeo de la empresa.

5. Mauricio: El cuarto, tiene 20 afios y todavia estudia . Ya ha
tenido contacto con diferentes Areas de 1la empresa,
rrincipalmente de produccidén, en las cuales trabaja durante
las vacaciones. Ha demostrado desde muy joven gran interés por
la empresa (més que sus hermanos) y sobre todo por el Area de
produccioén.

CARACTERISTICAS DEL PROCESO DE SOCIALIZACION

Podriamos considerar que este caso es ejemplar de como deberian
funcionar las empresas familiares de este tamafio y como debe ser
el proceso de vinculacién de los hijos al negocio.

La base del éxito de la vinculacién de los hijos al negocioc ha
sido indudablemente la unidad del grupo familiar y la armonia de
las relaciones entre padres e hijos a pesar de la separacién de
los padres.

Esto nos lleva a plantear como hip6tesis que la base del éxito de
las relaciones en la empresa familiar es la familia misma. Son
los conflictos de la familia los que comprometen la estabilidad
de la empresa y no al contrario. Y aungque no se trata de
determinar si fue primero el huevo o la gallina, i es importante
saber que s8i deseamos que la empresa familiar funcione bien, es
requisito esencial que las relaciones de familla asi sean y por
lo tanto la solucién de los conflictos en la empresa familiar se
inicia con la solucién de los conflictos familiares.

Esto nos obliga a aceptar otro axioma y es que si los miembros de
la familia van a participar activamente en la administracién de
la empresa no podemos separar la una de la otra pues el carécter
familiar forma parte de su esencia. De alli que al pretender
resolver los problemas de la empresa familiar pidiendo a las
personas asumir que no son de la familia, eestariamos cometiendo
el primer error.
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Don Arturo ha tratado de que los hijos se vinculen a la empresa,
identificando sus fortalezas y debilidades y ofreciéndoles é&reas
de trabajo acorde con ello.

A pesar de que ha tratado de no dar preferencia al hijo varén en
sus posibilidades de desarrollo en la empresa, reconoce que con
las mujeres se corre el riesgo que una vez se casen, descuiden o
abandonen sus actividades en la empresa por dedicarse al hogar.
Lo cual significa perder todo el esfuerzo realizado en su
preparacién.

En el proceso de vinculacién de los hijos a la empresa, estos han
prodido recibir un proceso de mentoria mejor al que podria tener
un ejecutivo ajeno a la familia, pero por el otro lado ha
significado un mayor nivel de exigencia llegando a convertise tal
vez éste en el Gnico punto grie de las relaciones entre padre e
hijos en la empresa. Don Arturo considera que los hijos a pesar
de tener un trato igualitario al de cualquier otro empleado,
deben como "virtuales duefios’”, ser ejemplo con su comportamiento.

Pero i afirmamos que la unidad de la familia es base para el
éxito de 1las relaciones en la empresa, definitivamente 1los
conceptos administrativos de la empresa también tienen que darse
para que las cosas funcionen bien. Es decir la unidad familiar es
requisito indispensable pero obviamente no suficiente.

En este sentido don Arturo se caracteriza por ser un empresario
excelente no solo desde el punto de vista de los conceptos
administrativos tradicionales sino también por sus
consideraciones de responsabilidad social de la empresa y por la
valoracién del recurso humano como factor esencial para el éxito
de la empresa.

Al respecto don Arturo opina: "debemos inculcarle a los hijos que
las empresas no son de uno, sino de toda la gente que colabora en
la organizacién, e inculcarle a los hijos una cosa y es que 1lo
que vale en la empresa no son sus instalaciones y sus maquinarias
sino su gente. Esa es la parte més importante de la formacidén de
los hijos, porque empresa sin filosofia no tiene razdén de ser vy
estd llamada a ser una empresa de oportunidades, y una empresa de
oportunidades puede igualmente llegar lejos o no llegar a ninguna
parte'.

A pesar de la profundidad filosd6fica que podriamos percibir de
don Arturo, su pragmatismo empresarial sale a relucir cuando
dice: "Un empleado de poco sueldo que no busca nada es un
empleado costoso. Un empleado de alto sueldo que busca resultados
es un empleado barato'.



12

CASO #3 SERVITECA

LA EMPRESA

Hacia el afio 1960 el padre de esta organizacién familiar tiene un
negocio de fabricacién de muebles. En aquella época estaba en
apogeo la construccidén de muebles. Al estar muy bueno el mercado
quiso, en acuerdo con su socio, ensancharse y en ese proceso
debieron enfrentar cambios en politicas comerciales y financieras
que los 1llevé a vender una edificacién producto de 1lo cual
resultaron vehiculos y unas viviendas, cambiando su orientacién
laboral. Se dedicé al transporte y no tuvo mucho éxito. Logréd
vender algunos de los vehiculos y dentro del plan se le dio la
oportunidad de recibir en arrendamiento una estacidén de servicio.
Era el afio 1967. En ese momento el negocio estd orientado
basicamente al expendio de combustible, el servicio de lavado de
carrog y el engrase. El tiempo transcurre y hacia el afio 19768 se
enferma el padre entrando la esposa a apoyarlo laboralmente. Unos
afioe después el padre fallece y uno de los does hijos varones
mayores que venia en un proceso de vinculacidén gradual se dedica
tiempo completo a la empresa con el fin de ayudar a su madre.

Un afio después el primero de los varones al terminar su carrera
en Bogotéd se vincula a la compafiia. En los ultimos 7 afioe se han
vinculado otros cuatro hermanos, dos varones y dos mujeres.

El padre dejo al morir unos seguros de vida que se invirtieron en
la empresa y permiti6 montar varias actividades: la distribucién
al por mayor y al detal de productos Texaco, lubricantes vy
combustible. Se compraron tres carrotanques para la distribucién
de combustibles y se tomé la distribucién de llantas Good Year vy
Se monté la serviteca de Palmira ubicada dentro de la misma
estacién de servicios.

Posteriomente 1la compafiia viendo expectativas de crecimiento
estudia la posibilidad de un punto de venta en la ciudad de Cali
en la cual se compra un lote y se monta una estacién con 3.500
metros cuadrados de terreno. Esta estacién tiene ya nueve afios.
Al considerar otras expectativas se hace un plan de accién sobre
la ciudad de Bogotd y con el apoyo de las multinacionales Texas
Petroleum Company y Good Year de Colombia, se logrd negociar una
estacidén de Bogotd que ya venia funcionando pero que le faltaba
mejor manejo gerencial. De esta estacitn se encarga la segunda de
las mujeres quien previamente estuvo tres afios en el negocio de
Cali. Lleva actualmente cuatro afios en Bogoté con bastante éxito
siendo en este momento la plaza de mayor crecimiento.

Se vieron luego otras alternativas de diversificacién y se
elaboré un provecto para incursionar en servicios de 1limpieza
tanto a nivel de prendas humanas como a nivel industrial. Se
lavan ropas, cortinas, alfombras, pisos.



13

PROCESO DE SOCIALIZACION

La madre inicia su vinculacioén a la compafiia en razén a la
enfermedad de su esposo. Enfermedad de la cual ya no se podréa
reponer. Toca las puertas de dos multinacionales para obtener la
distribucién de sus productos; es més abierta, menos cuidadosa,
menos conservadora que su esposco y mas atenta a lae propuestas ¥
sugerencias de los hijos. Propicia mas el amblente para que las
mujeres se vayvan vinculando a 1la compafiia. La madre es
considerada el motor, el centro, el corazdén de la empresa.. Es
una persona que fAcilmente a pesar de Bu edad, estd 12 horas
diarias en la empresa de lunes a sdbado y a veces los domingos.

La hija mayor, 43 afios, tal como se expresdé antes, nunca se ha
vinculado a la compafiia, recibié el apoyo del padre para estudiar
Bacteriologia y monto su propio laboratorio clinico. Su
temperamento ha sido el de querer salir adelante por sus propios
medios, s8in valerse de la empresa familiar. Ha sido muy
independiente en su actividad profesional. Se le ha invitado a
participar en la compafiia en muchas ocasiones pero no ha querido.
No le gusta arriesgar mucho, es muy cuidadosa, 1o gque no le pasa
al resto de hermanos que son més ablertos y més arriesgados.

En la segunda de las mujeres, actualmente 41 afios, el padre nunca
influyé en nada para que trabajara en la empresa. Ha sido una de
las personas més independientes de la familia. Se gradia en
Bogotd en Ingenieria Industrial yv entra a trabajar en una empresa
en la que permanece nueve afios. Algunos afios después se va a Cali
y 8e vincula a la empresa de la familia en esa ciudad durante
tres afios. Durante este tiempo tiene problemas en su
matrimonio debido a su lejania lo cual la empuja a encargarse de
la sede de Bogot&a. Sin embargo, en su decisidén de ir a Bogoté
influyen también el saber que habian partes muy débiles en la
compafiia en cuestién de organizacién, y la motivacidédn y apoyo de
sus hermanos quienes 1le dicen que su capacidad se puede
aprovechar muy bien en esa ciudad. Vio una oportunidad de
aplicacién de 1lo que habia estudiado y de su experiencia. Bu
esposo trabaja con ella y le toca hacer de jefe con él lo cual a
a veces torna la relaci6n dificil pues él1 no acepta gque ella 1o
mande.

La tercera de las mujeres, 39 afios, tampoco fue influenciada por
su padre para vincularse a la organizacién. Estuvo manejando
hasta hace algunos afios la sede de Bogotd pero debido & dgque es
casada con un militar ahora trabaja eventualmente en la empresa
por razones de los continuoe viajes de su esposc a gqulen debe
acompafiar.

El primero de los varones, 37 aflos, tuvo deede nifioc buensas
relaciones con el papad quien lo sacaba a todas partes. A los sels
afioe hacia que lo acompafiara en un carro gque utilizaba para
vender muebles. Lo llevaba también a la fabrica de muebles los
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domingos y mientras el padre trabajaba el hijo se ponig a jugar.

De esa forma se fue involucrando en el negocio y fue aprendiendo
cosas. A loes trece afios comenzdé a trabajar en la empresa.
Aprendié a lavar y engrasar carros y a vender gasolina. Al perder
tercero de Bachillerato lo puso a vender gasolina durante la
noche hasta las 8 de la mafiana. Alll fue naciendo su amor por el
trabajo. Durante sus vacaciones de colegio y de universidad
trabajaba en la empresa. Cuando el papd muere tiene 22 afios y le
faltan 2 para culminar la carrera. Se va a Bogotd a terminar la
carrera y luego se vincula de tiempo completoc a la compafiia,
llega con 1la idea de montar la serviteca en Palmira y la hace
realidad.

Comenz6 a manejar el patio, luego el almacén, luego la
administracién general del negocio. Luego se traslada a Cali a
manejar el negocio de esa ciudad.

El segundo de los varones, 35 afios, tiene wun proceso de
vinculacién muy similar al primero. El padre desde muy nifio 1lo
lleva al negocio para que ayude en algunas cosas y poco a poco lo
va involucrando. A diferencia del primero, cuando el padre muere,
se introduce por completo en el negocio para no dejar sola a su
madre. Ha sido y es el de mejores relaciones humanas, por lo que
se dedic6d particularmente a las ventas de la compafiia.

El tercero y cuarto de los varones, 33 y 31 afios respectivamente,
hacen contacto con la empresa hacia los 7 afioe de edad y se van
introduciendo gradualmente 8in ningin tipo de presién trabajando
en sus vacaciones y en sus tiempos libres, sin embargo, solo
entran de lleno a la compafiia al terminar sus respectivas
profesiones en la universidad. El padre no fue muy exigente con
ellos en ese sentido, la madre tampoco los fuerza pero si les
inculca poco a poco la necesidad de que se responsabilicen de
algunas de las actividades de la empresa una vez terminen sus
respectivas carreras.

El menor de la familia tiene 22 afios y estudia Ingenieria
Industrial. Ha tenido la fortuna de tener todo muy facilmente vy
de pronto esa facilidad, ese apoyo y ese carifio que todos le han
dado hace gque tome su vinculacién al negocio como algo muy
deportivo, en realidad no le gusta. Se le ponen tareas y las hace
rero no le gusta. ‘

FACTORES RELEVANTES EN EL PROCESO DE SOCIALIZACION

El que 1la madre esté viva ha originado el agrupamiento de los
hijos a su alrededor y ha propiciado la integracién y el respeto
no solo familiar sino también laboral. La integracién ha hecho
que se conozcan bien y se explote la capacidad de cada uno en su
campo de experticia.
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Gran parte del éxito ha estado en la comprensién y en el samor
inculcado por los padres lo cual ha permitido mantener la familia
unida y trabajar en grupo. Ademés, la disciplina con que se les
ha educado también ha sido un factor relevante.

La asesoria recibida por parte de compafiias como Good Year y un
poco menos Texaco Yy los cursos de actualizacién  tomados con
diversas universidades ha capacitado mucho al grupo y 1lo ha
enriquecido al compartir experiencias con otras personas. Esto ha
sido wvital para la incursién del grupo familiar a otros frentes
de trabajo. Sin embargo, en esta educacidén continuada han
rarticipado mas los hombres que las mujeres. Las mujeres han sido
un poco mas araticas en ese sentido.

Por otro lado, se ha hecho por parte de la madre un esfuerzo por
rarejo en la educacién de hijos e hijas. Los trata por igual a
todos aunque desde el punto de vista afectivo se nota una clara
prreferencia por el segundo hijo.

Esta preferencia es natural, pues la madre tiende a preferir al
hijo que estad méds cercano a ella, el que la entiende. En este
caso especifico al segundo de los varones quien no solo le "lleva
la corriente” sino que la acompafia a la Iglesia, a actividades
deportivas, al mercado.

Al principio la madre no era tan flexible en la aceptacién de las
ideas de 1los hijos pero a medida que ha visto la capacidad de
cada uno se ha vuelto més y mée abierta.

La madre, el primero y el segundo de los hombres son las personas
que han jugado un papel més relevante en el negocio. Los otros
han sido seguidores de estos. Esto ha hecho que ocupen los cargos
mas altos y ganen més sueldo que los otros.

No han habido preferencias al asignar cargos a unos y otros. Ha
influido mucho el liderazgo, la experiencia, los estudios, el
interés, la dedicacién.

A medida que el negocio se fue desarrollando a los menores se les
ha exigido menos. Por un lado el mismo hecho de ser menoree hace
gue se les proteja més y por otro lado la situacién econémica al
mejorar a medida que han pasado los afios también ha repercutido
en esto. Ha sido un proceso contrario a lo que pasdé con los dos
varones mayores, pues s8e les exigi6 severamente y ademés la
situacién en su momento no era la mas apropiada.

En existencia del padre las hijas mujeres son protegidas en
términos de gque no se involucren a la empresa mientras los hijos
por el -contrario son més empujados a participar en ella. Las
mujeres tuvieron un trato preferencial: "dediquese al estudio,
dediquese al hogar”. No se les daba la oportunidad de apoyar la
compafiia en sue ratos libres.
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En este caso a las hijas se les relega para la educacion y el
matrimonio. Se les da todo el apoyo necesario para que se
desarrollen profesionalmente.

Esta influencia tuvo unos efectos notables, pues en el momento
las tres mujeres son casadas y solo los dos varones mayores son
casados.

La muerte del padre influye positivamente en trees sentidos: a) Al
estar ausente se debe asumir la responsabilidad de reemplazarlo y
alli es donde 1la madre y los hijos entran a Jjugar un papel
importante en la direccién de la empresa. 2) Los seguros de vida
v otros bienes que dejé el papra, al ser bien invertidos en 1la
compafiia, contribuyeron notablemente en su desarrollo econémico.
3} Al entrar méds de lleno los hijos al negocio emerge con mayor
fuerza el factor innovador y le da un impulso que origina otras
posibilidades de trabajo.

Solo afios después de la ausencia del padre las dos hermanas
que trabajan fuera de la compafila recibieron una alta motivacién
por parte de sus hermanos para que se involucraran a trabajar en
ella.

Las mujeres en una actitud semejante a la que su padre adopté con
ellas no han estado de acuerdo en que la madre trabaje. Fue una
de lag barreras que tuvo que superar la madre al momento de
fallecer su esposo.

La wvinculacidén de cufiados a la empresa es bien vista por los
varones mientras la vinculacién de cufiadas no es bien vista por
las mujeres. Si se estudia bien la situacidn puede notarse una
alta influencia de celos de la madre por sus hijos, lo cual se
traslada c¢on gran fuerza a las hijas impidiendo el acceso de
cufiadas a la organizacién ya fuere como empleadae o como egocias.
Se ha aceptado la vinculacién como empleado de uno de los cufiados
a la sede de Bogotd y esto puede deberse a la buena relacién de
la madre con 1los yernos 1lo cuval de cierta manera se ha
transferido a los hijos.

Son notables dos factores basicos en la socializacidén de 1los
hijos hacia la empresa: el contacto con el negocio desde temprana
edad y la preparacidén universitaria. Respecto al primer factor
los dos hijoes varones fueron vinculados por el padre a veces de
manera obligada 1lo cual no sucedidé con loe menores ni con las
mujeres. Respecto al segundo factor tanto el padre como la madre
se esmeraron siempre por darles un buen nivel de educacidén a
todos los hijos.

El que todos sean profesionales y va tengan experiencia en el
manejo de la empresa no les ha hecho considerar la necesidad de
un plan de entrenamiento para suceder a su madre. Ademés confian
inmensamente en las condiciones de salud de ella y 1los muchos
afios que todavia 1le quedan. No abrigan en ningin momento la
rosiblidad de que la madre pueda morir pronto. Esto puede ser
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debido a que ella es la fuerza impulsora de la familia y del
negocio y todos se mueven en torno de ella. Hay un acercamiento
muy profundo hacia ella y no se concibe su ausencia.
Obsérvese que este es un factor de gran significado para el
negocio, pues podria afectarlo altamente al momento de morir la
madre, su factor clave de integracién y conciliacién.

Por otro 1lado, el que hayan estudiado en 1la universidad e
incursionado desde temprana edad en la compafiila hace que cada uno
vea al otro con mucha capacidad para dirigir la empresa en un
momento dado.

En vida del papad la relacién entre hermanos era dificil. Cuando
muere, la relacién se empieza a tornar més llevadera y con el
tiempo se hace mas agradable a medida que la situacién econdémica
va mejorando.

El padre era conservador y poco tomador de riesgos.

4. POSIBILIDADES ADICIONALES DE INVESTIGACION

De nuestro contacto con este tema tan amplio podemos percibir
varias actividades de investigacién que se pueden acometer tanto
pror nuestra institucién como en forma paralela por otros
investigadores.

a Procesos de socializacit6n en la empresa familiar que brindan
igualdad de oportunidades a hijos e hijas.

b) Determinacién de los mecanismos de sucesién y cémo el género
del hijo afecta estos mecanismos.

¢) Caracteristicas de los tipos de liderazgo de las hijas v 1los
hijos en las empresas familiares.

d) Situacidén organizacional de hijos e hijas en las empresas
familiares de una regién (posicién, salario, dedicacién,
ascensos, satisfaccién, honorarios, responssabilidad, etc.)

e) Actividades y acciones que hijos e hijas deben promover para
acelerar su integracidén a la vida de las empresas familiares.

f) Educacidén administrativa y empresarial que deben recibir los
hijos v las hijas para poder actuar en las empresas
familiares.

g) Extrapolacién de esta investigacién a una muestra més grande.
h) Validez de algunas de las investigaciones internacionales

sobre el papel de la mujer y de su proceso de desarrollo, en
el ambiente de cada una de nuestras regiones.
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i La intervencion de 1los hijos para romper con el pasado
llegando incluso a acabar con tradiciones familiares.

Jj) La importancia de hijos e hijas en 1la introduccién de
elementos innovadores a la empresa.

Como ustedes facilmente aprecian, hay aqui un area fértil de
trabajo investigativo, y muy fuertemente los invitamos a todos
a involucrarse a esta linea de investigacién para que en un
pr6xime congreso podamos compartir datos de varios palses
latinoamericanos.

5.

El CDEE del ICESI, agradece enormemente a los miembros de estos
grupog familiares por su colaboracion y apertura en proveer los
datos aqui consignados. Igualmente a las sefioritas Esperanza
Gallego y Sonia Ramos S., por su ayuda tanto en la transcripcién
de las cinta de audio como en la preparacién de este documento.
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APENDICE I

Hablemos por favor un poco de como sus padres iniciaron 1a
empresa?

2. De qué manera se involucré en el negocio de sus padres?
3. Qué parel ha jugado su madre en la gestidén empresarial

4. Como la ha influenciado B usted para que asuma
responsabilidades en la empresa?

5. Qué esfuerzos se hacen para que las tensiones inherentes a las
actividades del negocio no dafien la relacién familiar?

6. Qué papel juegan las hijas en el manejo del negocio?
7 Se prefiere a loes varones para los cargos de direccién?

8. Que criterios se tienen para asignarle labores especificas a
unas y otros?

9. Existe preferencia por las hijas o por los hijos en términos
de preparacidn para la sesidén de la direccién?

10. Cree que un divorcio en una hija vinculada a la empresa
afectaria més las operaciones del negocio que un divorcio en
un hijo?

11. En gqué proporcib6n considera el esfuerzo de sus padres en la
educacién de hijos e hijas?

12. Cé6mo lleva la relacidn familiar con su madre?
13. Como lleva la relacidén laboral con su madre?

l4. Como ve la participacioén de los espoesoes de las hijas en 1la
empresa?

15. Como ve la participacién de las esposas de sus hermanos en la
empresa?

16. Cual de los hijos cree que podria suceder exitosamente a su
madre en el manejo de la firma? Por queé?

17. Cuales cosas desea su madre en el hijo (a que ha de
sucederlo en la direccién de la compafiia?

18. Que opina de las mujeres en la cocina?

189. Quienes se preocupan més por la empress, los hijos varones o
las hijas mujeres?

20. Como se da la relacién familiar entre hermanos?

21. Como se da la relacién laboral entre hermanos?



22. Cree que el poder es absoluto o existen espacios para que los
hijos emitan sus conceptos y aportes hacia la empresa? Le da

su madre mag preferencia a hijos o hijas en esto?

23. Piensa que su madre tiene temor de que el hijo o hija que
lo suceda malogre lo que ella y su padre alcanzaron con mucho
esfuerzo y dedicaciébn? A cual le teme méds? Como cree gque
poddria reducirse este sentimiento de inseguridad?

Se deprime s8u madre al ver que con el tiempo sus fuerzas
declinan mientras las de sus sucesores se avivan?

25. Su madre es renuente o abierta a los cambios propuestos por
los hijos o las hijas? A cuales atiende més? Por qué?

El que ustedes hayan ido a la universidad hace que su madre
loe vea como personas valiosas para sucederla? Cual de las
carreras estudiadas por ustedes cree ella que puede
contribuirle més a la empresa? Por qué?

27. En muchos casos los padres entregan las riendas del negocio
al hijo mayor. Qué opina usted al respecto? Coémo veria su
madre el caso en que el hijo mayor es una mujer?

Qué piensa su madre de los hijos que esperan que todo se les
dé gratis o con un minimo de esfuerzo en la empresa?.
Laboralmente: consiente més a los varones o a las mujeres?

29 . A intentado su madre o alguno de sus hermanos hacer un plan
de entrenamiento para sucederlo en el futuro?. Con cuales
hijos se ha hecho? Por qué?

30 Les pagan mds a los varones que a las mujeres?

31. Su madre estd méds dispuesta a "recibir 6érdenes’ de un hijo
varén o de una hija mujer?. Por qué.?

32. Hay un hermano o hermana que es lider, ordena, dirige,
orienta el negocio mas que los otros? Quien le dio ese poder?
Es aceptado esto por los otros hermanos?

33.Que otras diferencias sustanciales encuentra entre hermanos y
hermanas en la empresa familiar de la cual es integrante?



