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INTRODUCCION

La Empresa Familiar, como organizacion empresarial, ha sido el origen y la base fundamental de fa
economia de la mayoria de los paises. Cuando hablamos de este tipo de empresa, nos estamos
refiriendo a aquellas organizaciones nacidas por el impulso de un fundador que logran sobrevivir a lo
largo de varias generaciones de miembros de la familia, algunos de los cuales suceden en la direccion
y otros participan de la gestion cotidiana. Si bien constituyen una unidad social con una fuerte
tradicion histdrica que vincula el fendmeno econdmico con la institucion familia, su estudio como
factor determinante en la economia es relativamente nuevo.

En nuestro pais, encontramos dentro del sector de calzado un importante numero de empresas que
tienen en su base un componente familiar. Este rubro ha sido una de las ramas industriales mas
afectadas por el cambio estructural productivo que se genero tras la apertura comercial del Uruguay
en los 90°. Dicho proceso fue aun mas profundo por las alteraciones cambiarias que se registraron en
la region y particularmente en Uruguay a fines de dicha década. Al mismo tiempo que se procesaban
estas transformaciones, crecio fuertemente el nivel de competitividad de los paises asiaticos, con lo
que el ingreso de producto importado comienza a hacer estragos en la industria nacional.

En el marco de este contexto para la industria del calzado, el presente estudio se ha propuesto
centrar en 4 familias empresarias del sector y abordar dos cuestiones fundamentales: ahondar en el
sentido o significado que cada una de las generaciones de las familias empresarias le otorga a la
Empresa Familiar y rescatar los referentes a partir de los cuales dichas familias empresarias logran
darse una de definicion de “nosotros”, entendida ésta ultima como la capacidad de un colectivo de
percibir un nosotros relativamente homogéneo en contraposicion con otros con base en atributos o
rasgo distintivos y subjetivamente seleccionados. De acuerdo a la definicion del problema y de los
objetivos planteados se decidio adoptar un abordaje cualitativo, utilizando la entrevista de corte
biografico como técnica principal.

Consideramos que elegir un sector de estudio es una excusa para dar cuenta de procesos,
experiencias y construcciones identitarias que pueden darse de forma similar en otras Empresas
Familiares de otros sectores. Si bien cada sector tiene su particularidad y cada empresa su
especificidad, las familias empresarias en general presentan en mayor o menor grado rasgos y
desafios comunes, a saber: tienen como objetivo comun continuar siendo un corpus familiar mas alla
de cada generacion y mas importante aun, persisten en la continuidad de un proyecto
socioeconomico comun (independientemente de lo que cada sujeto pueda tener individualmente).
En este trabajo, aunque su lectura pueda ser lineal, es preciso explicitar que no fue asi el proceso
investigativo, ya que por el contrario, la metodologia utilizada lo cargé de idas y venidas de acuerdo a
la maduracion de nuestro objeto de estudio. En el primer apartado se presenta la contextualizacion
del problema de investigacion y nuestros objetivos e hipotesis. En el capitulo Il introducimos algunos
lineamientos conceptuales sobre el tan vasto, multidisciplinar pero poco estudiado tema de las
Empresas Familiares. A su vez, nos referimos a las principales transformaciones que ha sufrido la
institucion familia y rescatamos los principales aportes en torno al tema de las identidades y mas
especificamente identidades colectivas. En el capitulo ll, realizamos un breve reconto de la industria
nacional del calzado y caracterizamos a las Empresas Familiares estudiadas. El capitulo IV
corresponde a la eleccion de la estrategia de investigacion cualitativa, justificacion de la misma,
técnicas utilizadas para recoleccion y decisiones muestrales. En el capitulo V se presenta el analisis y
por ultimo presentamos nuestras conclusiones.



CAPITULO |
1.1 Contextualizacion del problema de investigacion

El sector de calzados en Uruguay ha sufrido en la ultima década importantes transformaciones.
Mientras que en los anos 70°y 80’ los fabricantes de calzado nacional llegaron a ser un rubro
significativo para nuestro pais, estos han sufrido en los ultimos anos una de las peores crisis de su
historia y lentamente fueron perdiendo terreno ante la competencia de producto importado por lo
que hoy sus ventas son apenas una décima parte de lo que eran hace 30 afos. Desafios de
profesionalizacion y competitividad, transformaciones, reconversiones y contextos en permanente
cambio caracterizan a este sector.

Gran parte de las empresas del rubro, ya sea fabricante o importador posee un importante
componente familiar en la base de sus empresas lo que le otorga a las mismas un caracter peculiar
con problematicas diferentes a las comprendidas en las “no familiares”.

Dentro de la literatura de Empresa Familiar no encontramos una definicion comunmente aceptada
del concepto, sin embargo, la mayoria hacen referencia a que una Empresa Familiar es una
organizacion controlada y operada por los miembros de una familia incidiendo por tanto en la
politica, intereses y cultura de la misma. En este sentido, referentes en la tematica como Gallo
(1996), las define como aquellas empresas donde una o mas familias posean mas del 50 por ciento
de la propiedad de la empresa, donde existan miembros de la familia ocupando cargos directivos
dentro de la misma y que a su vez los miembros de la familia consideran y anhelan a que esa
empresa sea transferida a las siguientes generaciones.

Una caracteristica fundamental de las Empresas Familiares es el hecho que los propietarios
pertenezcan a un grupo familiar y, por tanto, tengan una identidad y una biografia en comun.
Comparten una narrativa, por decirlo asi, que crece a partir de un cumulo de experiencia proveniente
de administrar juntos un negocio durante generaciones. Esta identidad compartida, y los valores que
de ella nacen, se hallan en el nucleo mismo de las Empresas Familiares.

Ahora bien. Uno de los principales problemas con los que se enfrenta toda Empresa Familiar es la
cuestion de la continuidad (elemento que la define como tal y a su vez se convierte en su mayor
desafio). Varias investigaciones han demostrado que si bien hay Empresas Familiares exitosas, menos
del 30 por ciento duran hasta la segunda generacion y de esa cifra, solo el 10 por ciento llega a la
tercera. Esto se lo conoce como “paradigma de la tercera generacion” (Lansberg, 2000; Gallo, 1996;
Belausteguigoitia, 2004). Autores como Lansberg sostienen que la continuidad de la Empresa Familiar
requiere que los suenos individuales de las diferentes generaciones se entretejan hasta formarse en
un suefo' compartido y colectivo. “Los suefios tienen el poder de mantener |a emocion durante toda
la vida de los personas, y de guiar sus elecciones fundamentales en la carrera, el matrimonio y el
estilo de vida. Lo mds importante es que los suefios dotan a las Empresas Familiares de significado,
brindan una explicacion profunda de porque el negocio es importante paro la familia” (Lansberg,
2000: 115).

Por tanto, el significado que cada individuo y cada generacion le otorga al trabajo y mas
precisamente a la Empresa Familiar, resulta una cuestion fundamental que muchas veces pone en
jaque la continuidad de la empresa, ya que sucede que varios de los conflictos generacionales tan
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El concepto de Suefio en Ivan Lansberg esta basada en las ideas del psicologo Daniel Levinson, cuyo trabajo subraya que cada individuo
desarrolla un suefio, que se trata de una vision del tipo de vida que los individuos desean Hevar y gue da forma a sus metas, expectativas y
elecciones en cada etapa de su existencia.



frecuentes en este tipo de organizaciones, son consecuencia de diferentes maneras de darle sentido
al trabajo.

Ahora bien. En el contexto actual por el cual atraviesa el sector de calzados en nuestro pais, nos
centraremos en 4 empresas - Stadium, Di Felice , Gallarate y Taxton -y nos preguntamos: ¢ cual es
significado que las diferentes generaciones le otorgan a la Empresa Familiar?

Lo cual nos lleva también a preguntarnos: ¢ como se miran los protagonistas a la luz de su experiencia
de vida y como se proyectan al futuro?. ¢Como las diferentes generaciones hicieron frente ante las
transformaciones sufridas por el sector?

Este trabajo se propone por tanto, desentrafar los significados que las diferentes generaciones de
Stadium, Di Felice, Gallarate y Taxton le otorgan a la Empresa Familiar, entendiendo por significado a
los valores que el sujeto le asigna al trabajo y a la actividad que realiza , creencias en cuanto a la
manera de organizar y gestionar las actividades dentro de la empresa, sentimientos en lo que
respecta al vinculo del sujeto con la organizacion , y maneras de verse a si mismo dentro de la
misma.

1.2 Hipotesis

e Cada una de las diferentes generaciones que conforman las empresas Stadium, Di Felice,
Galarate y Taxton le otorga un sentido o significado a la Empresa Familiar , entendiendo por
significado a los valores que el sujeto le asigna al trabajo en sentido amplio y a la actividad
que realiza , creencias en cuanto a la manera de organizar y gestionar las actividades dentro
de la empresa, sentimientos en lo que respecta al vinculo del sujeto con la organizacion y
maneras de verse a si mismo dentro de la misma.

e Cada familia empresaria construye una identidad en tanto colectivo, entendida como la
manera que los individuos se dan una definicion de “nosotros”.

1.3 Objetivos de la investigacion

Objetivo general

e Desentrafar los significados que las diferentes generaciones de las organizaciones en estudio
le otorgan a la Empresa Familiar.

Objetivos especificos

e Identificar como las diferentes generaciones hicieron frente a las trasformaciones sufridas
por el sector

e Rescatar los referentes o categorias a través de los cuales se construye la identidad de la
familia empresaria.

e Dar cuenta de rasgos identitarios que caracterizan a las familias empresarias poniendo de
relieve las transformaciones y re configuraciones qua dicha identidad ha sufrido a través de
las sucesivas generaciones.



1.4 Justificacion del problema de estudio

Dado que hasta el momento no abundan abordajes desde lo sociologico respecto a la Empresa
Familiar y a las vivencias que se producen en su seno, el estudio sera util para aportar nuevos
conocimientos y contribuir a la comprension de este fendomeno.

Desentranar que significa el trabajo y la Empresa Familiar para las diferentes generaciones de la
familia empresaria y comprender como se construye la identidad del colectivo familiar en un ambito
no familiar (la empresa) pero donde elementos familiares entran en juego supone una interesante
campo de reflexion para la sociologia, acostumbrada a abordar las identidades profesionales en
empresas u organizaciones que no entran en la categoria de Familiares. O quizas, si bien entran en
dicha categoria, no se toma en cuenta para su estudio la condicion de “familiar” con todas sus
implicancias conceptuales. Por lo menos, no hemos encontrado referencias en tal sentido.

A su vez, estudiar la identidad de la familia empresaria nos permitira entender como los actores
ordenan sus preferencias y como escogen ciertas alternativas de accion, que en este caso se
traduciria en una manera especifica de operar en los negocios y de gestionar la empresa.

Nos centramos en el sector calzado, porque dicho rubro ha sufrido importantes transformaciones en
las ultimas décadas lo que hace interesante reflexionar como estos cambios fueron procesados por
las diferentes generaciones en cuestion y que vivencias ellos tenian. Consideramos que elegir un
sector de estudio es una excusa para dar cuenta de procesos, experiencias y construcciones
identitarias que pueden darse de forma similar en otras Empresas Familiares de otros sectores.

Esto es asi ya que - como veremos mas adelante en el marco conceptual - las Empresas Familiares
presentan especificidades y rasgos comunes que las hacen diferentes a las comprendidas en las no
familiares. A su vez, las familias empresarias en tanto grupo, sin importar el sector donde opere dicha
empresa, presentan ciertas caracteristicas similares: el deseo de unidad y continuidad generacional,
la familia empresaria como marco de interrelaciones entre diversas culturas familiares, y el objetivo
de crear y mantener, a lo largo de las distintas generaciones un proyecto socioeconomico comun.
(Nogales, 2007)



CAPITULO il - MARCO CONCEPTUAL

2.1 EMPRESA FAMILIAR

2.1 a) Una definicion

“Aun si la globalizacion reafirmo substanciolmente el rol clave de las grandes corporaciones, lo
empresa familiar ha persistido - dindmica, especializada, innovadora, flexible y adoptable a un
entorno de rapidos cambios, firmemente enraizado en las comunidades empresariales regionales y
frecuentemente locales y presente en los mercados de todo el mundo” (Colli, 2003: 1).
La Empresa Familiar, como organizacion empresaria ocupa hoy en dia un lugar activo vy
sustancialmente importante en el desarrollo econdmico y social de los paises desarrollados y en vias
de desarrollo, manteniendo los niveles de generacion de riqueza y generando el tejido industrial y
comercial.
Los estudios realizados en Europa, Estados Unidos y Ameérica Latina sehalan que este tipo de
organizaciones llegan a suponer entre el 70 y 90 por ciento del total de empresas de un pais (Amat,
2000: 13). En Uruguay no existen aun relevamientos sistematicos que permiten clasificar la influencia
de este tipo de empresas en la actividad economica, pero especialistas en la tematica estiman que
supera el 80 por ciento, contribuyen con mas de la mitad del PBl y mas del 70 por ciento de la fuerza
laboral. *
El término Empresa Familiar para muchos resulta peyorativo ya que erroneamente se las asocia con
pequenas empresas, poco profesionales, propia de las etapas iniciales del desarrollo industrial o de
los sectores artesanales o tradicionales. Esta forma de identificarlas tiene su origen en la teoria
economica tradicional. De acuerdo al modelo econdmico del capitalismo gerencial, las Empresas
Familiares se las identifica como de mediana dimension, de lento crecimiento, caracterizado por
estructuras organizativas planas y patrones de sucesion interna, basadas en el autofinanciamiento o
financiamiento local, atrasadas desde el punto de vista tecnologico y respecto a sus relaciones
laborales y menos rentables que las comprendidas en las no familiares. Sin embargo, la vision de la
Empresa Familiar como organizacion vinculada estrictamente a la fase inicial de la industrializacion,
comenzo a ser cuestionada en los anos 70 como causa de los procesos de reestructura que debieron
sobrellevar las principales corporaciones, la crisis y el decline de las principales empresas estatales
(principalmente en Europa) asi como el incuestionable éxito del “modelo familistico” de Japon.
Andrea Colli en el libro “The History of Family Buisness, 1850-2000”, cita una amplia gama de
investigaciones historicas en distintas regiones de Europa, Estados Unidos, lapon, China, etc que
ponen en tela de juicio la definicion postulada por la teoria economica tradicional. La autora pone en
evidencia la dificultad de identificar rasgos o caracteristicas generalizables que permitan definir a la
Empresa Familiar en forma precisa, ya sea desde un punto de vista cuantitativo como cualitativo.
Sabemos que no hay una tipologia unica de Empresas Familiares. Hay empresas de primera
generacion, de segunda generacion o de mayor antigiiedad. lgualmente estan aquellas mas
personalistas y otras mas profesionalizadas, de pequena dimension y de gran dimension.

2 " ™ g
Informacion de acuerdo al Centro de Empresas Familiares del Uruguay. http://www.centrodeempresastamiliares.com.uy/



Vemos algunos aportes que nos ayuden a conceptualizar a la Empresa Familiar:

v Gallo, las define como aquellas empresas donde una o mas familias posean mas del 50 por
ciento de la propiedad de la empresa, donde existan miembros de la familia ocupando cargos
directivos y que a su vez los miembros de la familia consideran que esa empresa sera
transferida a las siguientes generaciones (Gallo, 1996)

v Peter Davis hace referencia a que la interaccion entre empresa y familia establece el caracter
hasico de estas organizaciones y define su singularidad. (en Belausteguigoitia, 2006)

v Por otra parte, de acuerdo a Joan Amat “Lo que es comun a todas las empresas familiares es
la involucracion directa, generalmente en diferentes momentos del tiempo, de familiares
tanto en la direccion de empresa, especialmente en la primera y sequnda generacion como en
su accionariado y el consejo de administracion” (Amat, 2000: 15)

v' Colli propone, principalmente para estudios comparativos o historicos, adoptar una
definicion de Empresa Familiar amplia, lo suficientemente flexible como para cubrir todas las
situaciones posibles, capaz de acompasarse a la naturaleza cambiante de la propia familia,
segun el periodo y area geografica considerada. Tal definicion deberia comprender tres
elementos: 1. Parentesco (tal como sea definido en el marco cultural particular), 2.
Propiedad (la propiedad de una parte significativa del capital de la empresa) y 3. Control
(autoridad sobre la gerencia estratégica de la empresa) (Colli, 2003: 19-20)

En sintesis, cuando en una empresa se dan las dimensiones que se refieren a: a) la propiedad esta en
manos de una o0 mas familias; b) la direccion de la gestion depende de estos ultimos y c) esté
incorporada al menos la segunda generacion como manifestacion de una clara intencionalidad de la
familia propietaria de transmision exitosa de la empresa hacia las generaciones venideras, entonces
estamos haciendo referencia a una Empresa Familiar.

Creemos necesario rescatar los aportes de Colli respecto al abordaje de la Empresa Familiar;

“No es suficiente considerar a las Empresas Familiares como objeto de estudio en términos
abstractos, ya que el desempeno se encuentra mediado por el entorno institucional en el que la
empresa opera. En algunos entornos las Empresas Familiares son favorecidas y en otros no. Los
cambios en el entorno a través de las industrias y paises, y del tiempo, explican lo suerte variable de
las Empresas Familiares. Mientras es un ejercicio util la evaluacion de la contribucion de las Empresas
Familiares al crecimiento y bienestar, es también importante contextualizar la experiencia de las
Empresas Familiares. Esto nos prevendra al menos de pensar en la Empresa Familiar como una forma
de organizacion productiva apropiada unicamente para empresas medianas y pequenas , y al mismo
tiempo, “en todo momento y en todo espacio”, dos errores muy comunes entre ambos, economista e
historiadores” (Colli, 2003: 5)

2.1b) Algunas caracteristicas de la Empresa Familiar

La Empresa Familiar constituye la conjuncion de dos instituciones: la empresa y la familia. La
empresa - institucion econdmica, vinculada a la produccion de bienes y servicios destinados a la
satisfaccion de las necesidades humanas - es un ambito para la realizacion de actividades dentro de
un marco de division social del trabajo y un medio para la coordinacion de esfuerzos en base a la
cooperacion. La familia - en tanto institucion previa a la empresa, de significacion humana y social
mas amplia, con proyeccion temporal a traves de la accion procreadora y educativa - no se agota en
las actividades que puedan realizarse en su seno, ya que permite y promueve la identidad social del
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individuo, siendo las relaciones fundamentalmente de caracter afectivo. Desde una vision sistémica,
nos encontramos con dos sistemas heterogéneos, aunque “confundidos“en un funcionamiento
econdmico. Y que muestra lo “afectivo”proveniente de la familia y lo “efectivo” proveniente de la
empresa y a su vez influenciandose mutuamente (Nogueira, 1984). El conflicto y la ambigliedad de
rol aparecen como la consecuencia esperable de una situacion definida por la interseccion de dos
sistemas que en gran parte del resto de la sociedad se encuentran claramente diferenciados.

Lo que hace especialmente compleja a la Empresa Familiar son los estrechos vinculos entre la familia,
propiedad y empresa que generalmente causan un problematico solapamiento de roles.

Esta situacion puede provocar no solo que no exista una clara separacion entre el ambito de la
familia y el de la empresa sino que sean la historia familiar, las pautas de comportamiento y los
valores de la primera que predominen en la segunda.

Cuando una familia y una empresa interactuan entre ellas, la tendencia natural es que cada sistema
transmita desorden al otro. Este desorden se manifiesta cuando las relaciones entre empresa y
familia no se gestionan correctamente.

Dentro de los marcos conceptuales para abordar a la Empresa Familiar, uno de los mas difundidos es
el de Gersick et al. (1997) que destacan la importancia central de la interaccion de las dos entidades -
- empresa y familia - que dan origen a la Empresa Familiar. Sin embargo, introducen en el analisis un
elemento no menos importante: la propiedad y lo plasman en un modelo denominado “los tres
circulos”. Este modelo presenta tres subsistemas interconectados (empresa, familia, propiedad) y
cuatro areas de interseccion que ilustran los diversos papeles que pueden desempefar los
miembros de éstas organizaciones en forma simultanea.

Bien sabemos que la conjuncion familia - empresa encierra fortalezas y debilidades. En la Empresa
Familiar tiene lugar un entrelazamiento entre aspectos culturales, afectivos y aspectos economicos.
La presencia de aspectos extra economicos conduce a una asociacion entre continuidad de la
empresa y continuidad de la familia, en tanto la empresa es considerada “una hija mas de la familia”,
favoreciendo en cierta medida un mayor arraigo en la actividad.

En el Uruguay, la investigacion de la Soc. Veronica Filardo en el marco del proyecto denominado
“Vitivinicultura en Uruguay: un estudio sobre la relacion entre Cultura e Incorporacion tecnologica-
CONICYT-1994", tuvo como proposito comprender los significados que los empresarios familiares
vitivinicolas le atribuyen a su actividad, a su empresa, a su rol social, como se reproducen estos
significados y como se interpreta la reconversion tecnologica. Entre las principales conclusiones de la
investigacion encontramos que dentro del conjunto de significados que intervienen en la toma de
decision de reconversion, el principal es el relativo a la posibilidad de traspasar generacionalmente la
bodega. Filardo afirma que la familia cumple un rol fundamental para garantizar la continuidad de la
empresa, en tanto que es a traves de esta que los hijos van internalizando saberes, practicas y
simbolos que hacen a la actividad: en definitiva “socializando el modo de ver la vida y
comprometiéndose con la actividad” (Filardo, 1994: 67). A su vez, las generaciones suelen internalizar
el sacrificio realizado por sus antepasados, lo que constituye “el capital familiar” y que en definitiva
se configura en un peso muy importante en relacion a las decisiones de vida que tomara el heredero.
El proceso sucesorio se convierte por lo tanto en un mecanismo de reproduccion cultural muy fuerte
en la que se garantiza no solo la actividad a nivel familiar sino también de la cultura propia de la
actividad.

El “valor” que detenta la continuidad de la explotacion en manos de la familia, se puede relacionar
con los que Bourdie denomina “capital simbolico”. Segun el autor, este capital se trata de: “una
propiedad cualquiera, fuerza fisica, riqueza, valor guerrero, que, percibida por unos agentes sociales



dotados de categorias de percepcion y de valoracion que permiten percibirla, conocerla 'y reconocerla,
se vuelve simbolicamente eficiente, como una verdadera fuerza mdgica: una propiedad que, porque
responde a unas “experiencias colectivas”, socialmente constituidas, a unas creencias, ejerce una
especie de accion a distancia, sin contacto fisico” (Bourdie, 1997: 172-173). Es decir, la sucesion
familiar se instaura como un “valor” y adquiere poder efectivo y real, en la medida que se lo percibe
y reconoce por los distintos integrantes de la familia.

Otra de las caracteristicas salientes que distingue a la mayoria de Empresas Familiares es el clima
singular que genera un “sentido de pertenencia” y un propdsito comun a toda la fuerza laboral.

Los valores que transmiten los miembros de la familia pueden crear un propdsito comun para los
empleados y ayudan a establecer un sentido de identidad y compromiso con la organizacion. Por otra
parte, muchas Empresas Familiares a menudo tienen sus propias modalidades de hacer las cosas, una
tecnologia especial o un know how comercial, es decir un “conocimiento” que se transmite a las
generaciones sucesoras y que representan muchas veces importantes ventajas competitivas de la
organizacion. Las Empresas Familiares generalmente poseen estructuras estables, patrones de
conducta que se arraigan y se limitan a la tradicion. Sin embargo, una cultura estable puede
convertirse en un arma de doble filo, ya que la actitud puede caer en “lo hacemos asi porque siempre
lo hemos hecho asi”, convirtiéendose esto en un obstaculo para el cambio y la adaptabilidad. (Galllo,
1996; Leach, 1996; Belausteguigoitia, 2004)

La relacion empresa-familia genera sus contradicciones, comunmente llamadas “trampas de la
Empresa Familiar”. La primera de estas trampas es la confusidon entre el hecho de ser propietario y
tener capacidad para dirigir. La segunda de las trampas hace referencia a la confusion de los lazos de
afecto, propios de la familia, con los lazos contractuales propios de la empresa. La tercera de las
trampas es la llamada “confusion de los flujos econdmicos”, lo que significa no querer seguir las
reglas de mercado cuando las retribuciones (remuneraciones y dividendos) de los miembros de la
familia se encuentran muy por debajo o por encima en referencia al mercado. Y por ultimo,
encontramos la trampa que hace referencia a retrasar innecesariamente la sucesion y no planificarla
adecuadamente (Gallo, 1993). Entendemos la sucesion “como un proceso que finaliza con la
transmision de poder de decision y de la propiedad a la siguiente generacion, es uno de los procesos
mds importantes y a su vez mads criticos que debe emprender una empresa familiar para garantizar su
continuidad en manos de la familia empresaria” (Amat, 2000: 28). Las Empresas Familiares tienen
grandes dificultades para afrontar la sucesion. Dicho riesgo esta representado o bien por la
inexistencia de herederos que deseen continuar con la actividad de la empresa o bien por
demasiados herederos en disputa. La resistencia de los lideres a retirarse, y a planificar
anticipadamente la sucesion en la propiedad y en la gestion, el incremento de la tension y rivalidad
entre padres e hijos, entre hermanos y/o entre diferentes accionistas o ramas familiares, la ansiedad
que genera en los diferentes grupos afectados (personal no familiar, familiar, cliente, proveedores)
son algunos de los principales problemas.

Por ultimo, dentro de las desventajas de la Empresa Familiar, encontramos la posible actitud
patriarcal del fundador, esto puede ser origen de conflictos al interior de la empresa a consecuencia
de la introduccion de nuevas estrategias y estructuras por parte de las nuevas generaciones
subsiguientes que atentan contra las practicas tradicionales de la empresa y su fundador.
(Galllo,1996; Leach,1996; Belausteguigoitia, 2004; Amat, 2000).

Si bien es cierto que las Empresa Familiares pueden caer en las trampas anteriormente comentadas,
por otra parte, este tipo de organizaciones pueden tener por su propia naturaleza de Empresa
Familiar, dos grupos de fortalezas esenciales y diferenciales basadas en la unidad (intereses



comunes, autoridad reconocida, confianza mutua, flexibilidad, comunicacion, compenetracion) y en
el compromiso (entrega a un ideal, sacrificio personal, exigencia de lo mejor, pensamiento a largo
plazo). Sin embargo, cuando estas virtudes no se saben desarrollar en la empresa que las recibio o se
pierden por una erosion profunda de la familia propietaria, la Empresa Familiar corre el gravisimo
riesgo de pasar de lo 6ptimo a lo pésimo (Gallo, 1993)

2.1 c) Lanociéon de evolucion en la Empresa Familiar

Los aspectos de la Empresa Familiar que conviene resaltar estan vinculados a su proyeccion en el
tiempoy a la continuidad en su conduccion lograda por la participacion de varias generaciones.

Esta tematica introduce la necesidad de analizar de forma dinamica este tipo de empresa, poniendo
especial atencion a su génesis y evolucion (Nogueira, 1984: 55)

De esta manera se hace necesario subrayar un aspecto fundamental referido a la naturaleza de este
tipo de empresas, a saber: la constante evolucion de los tres ambitos o sistemas que la definen -
sistema empresa, sistema familia y sistema propiedad - , que lejos de ser condiciones rigidas se
encuentran en constante movimiento. Con esto queremos decir que cada uno de los ambitos o
sistemas tienen sus propios ritmos y secuencias que constantemente van definiendo y re definiendo
a la Empresa Familiar.?

2.2 La familia hoy

¢Queé pasa hoy con la familia y con las relaciones que se producen en su seno?. ¢Cuales han sido sus
transformaciones?. El concepto clasico de familia parte de un sustrato biologico ligado a la
sexualidad y a la procreacion. La familia es la institucion social que regula, canaliza y confiere
significado social y cultural a estas dos necesidades. Incluye también la convivencia cotidiana,
expresada en la idea de hogar y del techo, una economia compartida, una domesticidad colectiva, el
sustento cotidiano, que van unidos a la sexualidad “legitima” y a la procreacion (Jelin, 1998)
Evidentemente la familia ya no es lo que era antes. La transformacion de la institucion familiar ha
sido una constante en los procesos de cambio social, en particular en lo que refiere a la
industrializacion y urbanizacion en el mundo occidental y las repercusiones que estos procesos han
tenido sobre las funciones de la familia. Los indicadores demograficos son un fiel espejo de estos
cambios. Es asi que los expertos hablan de una “segunda transicion demografica” , refierendose a
tendencias que refieren basicamente al descenso de niveles de fecundidad, incremento de divorcios,
extension de la cohabitacion pre matrimonial y el aumento de nacimientos fuera del matrimonio
(Paredes, 2003). Hablamos no ya de “la familia” sino de pluralidad de modelos familiares existiendo
una multiplicidad de formas de convivencia y de familias. Este cambio en la institucion familia
convive en paralelo y de forma simultanea con el proceso de individuacion caracteristico de la
sociedad moderna, en la que hombres y mujeres son ante todo individuos con una biografia por
construir. La individuacion significa el abandono progresivo de modelos de género internalizados en

3 Esta idea se basa en el Modelo Evolutivo Tridimensional que define a la Empresa Familiar compuesta por 3 sistemas en constante
evolucion. Sistema propiedad: la primera etapa es la de propietario controtador, luego la sociedad de hermanos, consorcio de primos.
Sistema familia: la primera etapa es Ia familia joven de negocios (etapa de la sociedad conyugal), luego ocurre el ingreso de los hijos al
negocio, trabajo conjunto, por ultimo, se da la cesion de {a batuta. Sistema empresa; Arranque, expansion, madurez {Kevin E, Gersick, John
A Davis; Mc Collon Hampton; Ivan Lansberg, 1997)



funcidon de adscripcion y la creciente obligacion de construir, bajo pena de prejuicios materiales y
simbolicos, una existencia propia a través del mercado laboral, de la formacion, de la movilidad, y ~
de ser necesario - en detrimento de las relaciones familiares, vecinales y amorosas (Beck, y Beck
Gernsheim, 1998). Sin embargo, desde la vision de algunos tedricos, la autonomia y liberacion
individual nunca pueden ser totales ya que los individuos necesitan y encuentran satisfacciones y
beneficios en los vinculos de proteccion, solidaridad, compromiso y de responsabilidad hacia el otro,
comenzando por el ambito mas intimo y lleno de afectos que es la familia (Jelin, 1998). Por tanto,
vemos que el proceso no esta ni puede estar acabado, ya que la tension entre la autonomia
individual por un lado, y la necesidad de pertenencia grupal e identidad colectiva constantemente se
renuevan. “En efecto, la unidad fomiliar no es un conjunto indiferenciad de individuos. Es una
organizacion social, un micorcosmos de relaciones de produccion, de reproduccion y de distribucion,
con estructuras de poder y con fuertes componentes ideologicos y afectivos que cementan esa
organizacion y ayudan a su permanencia. Dentro de ella también se ubican las bases estructurales del
conflicto y la lucha, ya que el tiempo que existe entre tareas e intereses colectivos grupales, los
miembros tienen deseos e intereses propios, anclados en su propia ubicacion dentro de la estructura
social” (Jelin, 1998: 26)

Se hace necesario destacar que una familia empresaria no es solo una familia doméstica. Dicha
aseveracion sociologica, aunque es intuida por toda Empresa Familiar, no deja de sorprender cuando
la escuchan. Las familias empresarias se diferencian de las familias domésticas porque mientras en
éstas ultimas las relaciones entre sus miembros pueden estar basadas en la sola afectividad, ser
informales y espontaneas, en las familias empresarias , ademas de lo anterior, sus relaciones han de
ser periodicas, formales, basadas en intereses y objetivos comunes de claro caracter socio
profesional (Nogales, 2008)

2.3 El concepto de generacion en esta investigacion

Siguiendo a Attias-Donfurt, los autores resumen los distintos usos de la nocidn de generacion en
ciencias sociales segun tres grandes perspectivas. La demografica: se utiliza la nocion de cohorte para
hacer referencia a una generacion. El concepto abarca al conjunto de individuos nacidos en una
misma fecha o en un mismo intervalo de tiempo en una sociedad. La etnoldgica o genealdgica: la
generacion esta limitada al sentido de filiacion y a una funcion clasificatoria y privilegia el analisis de
la organizacion social. Sociologico, la cual utilizaremos en esta investigacion: un conjunto de personas
que tienen aproximadamente la misma edad cuyo principal criterio de identificacion reside en
experiencias histéricas comunes de las que derivan en una vision comun del mundo, es decir, “la
puesta en comun de experiencias, ideas, mentalidades, ciertas visiones del mundo y de la sociedad. Se
refiere a la vez a una mezcla de historia social y de modos de pensar: se disocia de la nocion de edad
cuya aproximacion esta influenciada por la etnologia” (Paredes et al , 2006: 35)
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2.4 De la identidad individual a la identidad colectiva

El concepto de identidad ha sido utilizado para varios propositos y muchas veces se ha vuelto un
concepto ambiguo. Una perspectiva que resulta interesante para el estudio de las identidades, viene
dada por los aportes del interaccionismo simbolico, postura que concibe a la identidad como “la
definicion de si” que hacen los individuos en situacion e interaccion con otros a traveés del cual los
actores se definen a si mismos y son definidos por esos otros.

Partimos del supuesto que la identidad social no es una esencia ni un atributo del sujeto ni tampoco
algo externo que se hereda, sino que la concebimos como proceso en permanente construccion que
requiere tanto de la auto percepcion como de la opinion que la otredad tenga sobre el yo social, a lo
largo de los ejes de analisis biografico y relacional. Con esto ultimo queremos decir, que las
definiciones de los actores no estan determinadas por el contexto sino que dependen de la
articulacion y lectura interpretativa que hace el sujeto de su historia de vida, desde su trayectoria
vital y proyeccion a futuro (eje diacrdnico), y el contexto de accion (eje sincronico). Esta es la
propuesta de Claude Dubar, que situado desde una postura constructivista’, establece que el sujeto
construye su identidad a partir de una transaccion interna al individuo, articulando “que tipo de
persona queremos ser” en correspondencia con su biografia, y una transaccion externa entre el
individuo y las instituciones y grupos a los cuales pertenece, a traves de la cual se perfila “que tipo de
persona uno es”. De esta manera la identidad es el resultado de la articulacion de dos dimensiones:
la identidad para si, y la identidad para el otro. Ambos aspectos son inseparables y se construyen en
un proceso continuo del sujeto y su entorno a lo largo de toda la vida. En efecto, nos dice Dubar “la
identidad nunca es solamente para los otros, sino también paro uno mismo. No nos es dada de una
vez y para siempre, sino que es construida a lo largo de toda /a vida” (Dubar, 2001: 8). La distincion
entre lo biografico - personal y lo relacional - social, debe comprenderse solamente en un plano
analitico. La identidad se convierte por lo tanto, en el resultado contingente de la articulacion de
esas dos dimensiones, realizadas en el plano del discurso. Desde esta perspectiva, las narraciones
autobiograficas no solo representan al yo o lo expresan, sino que lo constituyen. Esta nocion de
identidad a partir de la narrativa del sujeto, es rescatada en nuestra investigacion.

Hasta aqui podemos decir que la identidad social representa el punto de vista subjetivo de los
actores sociales sobre si mismos en tanto “no es lo que uno realmente es, sino la imagen que cada
quien se da de si mismo” (Giménez, 1996: 188) y se genera a traveés de un proceso social ya que
“emerge y se afirma en la medida en que se confronta con otras identidades, en el proceso de
interaccion social”. (Giménez, 1996: 188). La tradicion socioldgica a traves de la propuesta de Simmel
ha establecido la tesis de que la identidad del individuo se define principalmente, aunque no de
manera exclusiva, por la pluralidad de sus pertenencias sociales. La pertenencia social consiste en la
inclusion de los individuos en un grupo, la cual puede ser “mediante la suncion de algun rol dentro de
la colectividad o mediante la apropiacion e interiorizacion, al menos parcial del complejo simbdlico
cultural que funge como emblema de la colectividad en cuestion” (Gimenez,1997: 6). Esto implica que
hay dos niveles de identidad, el que tiene que ver con la mera adscripcion al grupo y el que supone

4 L . . . .

La propuesta constructivista busca establecer un paradigma explicativo que supere antagonismos entre el
objetivismo y subjetivismo, y que enfatice las relaciones sujeto-objeto como mutuamente excluyentes. Desde
esta perspectiva la realidad social se contempla como una construccion historica de los sujetos individuales y
colectivos.
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conocer y compartir los contenidos socialmente aceptados por el grupo; lo que supone ser
conscientes de los rasgos que los hacen comunes y forman ese “nosotros”.

¢Y las identidades colectivas?

Este concepto parece presentar cierta dificultad derivada de la aporia sociologica que consiste en la
tendencia a hipostasiar los colectivos. Algunos autores como Berger y Luckman consideran que la
identidad puede entenderse unicamente como atributo de un sujeto individual. Sin embargo, este
riesgo solo existiria si se concibiera a la identidad colectiva de un grupo como algo externo vy
diferente a las identidades de cada uno de sus miembros. Por el contrario, adhiriéendonos a la postura
de Gilberto Giménez afirmamos: “La identidad colectiva no planea sobre los individuos, sino que
resulta del modo que los individuos se relacionan entre si dentro de un grupo o colectivo social”
(Giménez, 196: 199). Mas aun, podemos afirmar que la identidad colectiva es la condicion de
emergencia de las identidades personales. Ahora bien, nos preguntamos: ¢ en qué se diferenciany en
que se asemejan ambas formas de identidad?. “Con excepcion de los rasgos propiamente
psicologicos o de personalidad atribuibles al sujeto - persona, los elementos centrales de la identidad
- la capacidad de distinguirse y ser distinguido por otros grupos, de definir los propios limites, de
generar simbolos y representaciones sociales especificos, de configurar y re configurar el pasado
como una memoria colectiva compartida por todos los miembros (paralela a la memoria biogrdfica
constitutiva de las identidades individuales) e incluso reconocer ciertos atributos como propios y
caracteristicos - también puede aplicarse al sujeto-grupo” (Giménez, 1997: 6). Por ser una
construccion social, la identidad no es estatica sino dinamica ya que cambia con el tiempo, “no debe
concebirse como esencia inmutable, sino como un proceso activo y complejo historicamente situado y
resultante de conflictos y luchas” (Giménez, 1996: 201). Ademas de la relacion igualdad (nosotros) -
diferencia (ellos) existe otro elemento constitutivo de un grupo: la conciencia de identidad como
sentimiento de pertenencia, esto le da fuerza y cohesion al grupo.

2.5 El trabajo como dmbito para la construccion de identidades

No concordamos con las visiones apocalipticas sobre el fin del trabajo, porque creemos que continua
siendo un valor esencial para la sociedad, que se adapta a nuevas formas y contendidos, buscando
nuevas estrategias de supervivencia.

Como destaca Dubet ( en De Terssac, 2005: 102): “de Hegel a G. Friedmann, pasando por K.Marx, el
trabajo es considerado un modo esencial de autorrealizacion , no solo en su cardcter moral sino en
tanto ética, en tanto definicion del sujeto social”. El trabajo, es por tanto generador de identidad,
tanto individual como colectivo. Como afirma De Terssac “ ..ocupa un lugar esencial en la existencia
de las personas, tanto por su caracter de referencia en la escala de valores como por su papel en la
construccion de la identidad de los individuos. La gente tiene actitudes, obedece a valores, se
comporta en funcion de las normas de su grupo de pertenencia, pero construye sus puntos de
referencia identitarios en relacion al trabajo” (De Terssac, 2005: 119). De esta manera, compartimos

‘"

la vision antropocéntrica de Margel , quien establece que el trabajo o empresa “.pueden ser
analizados como espacios culturales donde se despliegan y ponen en juego la afirmacion y el

reconocimiento de las identidades de los actores laborales”.( Margel, 2000: 23).
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CAPITULO Il - SECTOR CALZADO EN URUGUAY’

3.1 a) Caracteristicas generales

La industria del calzado a nivel mundial forma parte de una cadena productiva donde estan
involucrados mataderos, frigorificos, curtiembres, industria del plastico, textil, etc. Este sector tiene
la particularidad que aun considerando los avances tecnologicos ocurridos en los ultimos afos, es
altamente intensivo en mano de obra. Zonas como China, Vietnam y Tailandia representan el 80 por
ciento de la produccion mundial de zapatos.

En Uruguay el sector calzado (industrial y comercial) ocupa de forma directa e indirecta a mas de
3000 empleados, facturando anualmente cerca de 90 millones de dolares. A nivel industrial posee
aproximadamente 86 empresas concentradas en su inmensa mayoria en Montevideo y sus zonas de
influencia, empleando a unas 1200 personas aproximadamente y facturando acerca de 18 millones
de dolares anuales. Dentro de las empresas de industria nacional, la mayor parte son Medianas
Empresa (PYMES) y Micro Empresas (MYPES), mientras que dentro de las empresas importadores
del rubro encontramos Grandes Empresas. Un porcentaje importante de las mismas son Empresas
Familiares integradas por segundas y terceras generaciones6

El mercado posee una fuerte presencia de calzado importado llegando a representar el 90 por ciento
de lo comercializado en el pais. Esta presencia extranjera no se circunscribe solo a productos, moda o
tendencias sino también a los insumos utilizados para confeccion industrial de calzado con un peso
mas que significativo.

Actualmente, el Valor Bruto de Produccion se ubica en los USD 18 millones anuales, que
representarian unos 3,5 millones de pares. Vale decir que buena parte de la produccion medida en
pares la compone la fabricacion de alpargatas (Pimasur SA). Sin embargo, si se mide la estructura
productiva del sector en ddlares, los calzados de cuero tienen mayor participacion, dadas las
diferencias de precios de ambos tipos de calzado.

3.1 b) Antecedentes y transformaciones

En los afos 70" y 80 la industria nacional del calzado llego a ser muy importante para nuestro pais,
llegando a ocupar a 10.000 trabajadores y exportando entre 50 y 60 millones de ddlares por afo.
Desafortunadamente el sector ha sufrido en los ultimos anos diversos embates que han implicado
una cada vez menor participacion en las ventas internas. A su vez, la exportacion nacional esta casi
circunscripta a una sola empresa que exporta poco menos de la mitad de la produccion de calzados
en el pais (alpargatas) mientras las importaciones superan ampliamente las exportaciones y se
encuentran atomizadas en varias empresas.

L Este apartado fue elaborado en base a las siguientes fuentes : A- Informe de la Camara de Comercio, Implicancias de |la competencia
china en el sector calzado en Uruguay, Ignacio Bartesaghi y el Cr. Sebastian Perez, 2007. Descarga:
http://www.diprode.opp.gub.uy/pacc/Conglomerado Calzado/Documentos complementarios/Informe Calzado 2.pdf

B -Informe de situacion de) sector industrial del calzado en Uruguay, Proyecto 703002 Latu-Dynapyme, Camara de industria del calzado,
Ec. Juan Ignacio Tastds - Ing. Quim. Stella Cristobal,, 2006 . Descarga:

http://www.ciu.com.uy/innovaportal/file/494/1/implicancias de la competencia_de china en el sector calzado del uruguay.pdf vy
C.- Entrevista a Daniel Tournie, Secretario de la Cdmara de Calzado.

® No esta cuantiticada la presencia de la Empresa Familiar en el sector calzado, pero en base a informacion brindada por el St Daniel
Tournie, secretario de la Camara de Calzado y de Comercio, de las 30 empresas asociadas a la Cdmara, 15 son Empresas Familiares.
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Mientras en el aflo 1993 las exportaciones en millones de dolares fueron de 25.551.000, este numero
fue bajando hasta llegar a minimos historicos en el 2002 de 864.940 dolares.

A partir del 2003, si bien la produccion mostro cierta recuperacion, se mantuvo en valores muy
reducidos Ilegando en el 2009 a 3.181.296 millones de dolares. Mientras tanto las importaciones
crecen de manera abrupta desde el 2002 pasando de 17.738.058 millones de dolares a 60.241.178
millones de dolares en el 2009. En una perspectiva historica, aunque se viene recuperando
lentamente, las exportaciones se encuentran a niveles minimos. El magro desempeno de la
produccion y de las exportaciones, asi como el fuerte crecimiento de las importaciones, también se
vio reflejado en menores niveles de personal ocupado y de las remuneraciones. En los ultimos afos
el personal ocupado se ha recuperado levemente pero se ubica en valores aun muy bajos, lejos de
los niveles historicos. Esto trae aparejado que las fabricas nacionales estén trabajando al 50 por
ciento de su capacidad.

El sector calzado del Uruguay ha sido una de las ramas industriales mas afectadas por el cambio
estructural productivo que se genero tras la apertura comercial del Uruguay en los 90°.

Dicho proceso fue aun mas profundo por las alteraciones cambiarias que se registraron en la region y
particularmente en Uruguay a fines de dicha década.

Al mismo tiempo que se procesaba estas transformaciones, crecid fuertemente el nivel de
competitividad de los paises asiaticos, en particular China, fendmeno que viene impactando
significativamente el sector mundial de calzados. Entre 76 por ciento y el 80 por ciento viene de
dicho pais, e ingresa con un valor promedio de 3 uSs el par.

3.1 c¢) Politicas de Estado en torno al sector y desafios de la industria nacional

Ante la realidad recién comentada, no existieron politicas de reconversion lo que impidido una
adecuacion competitiva que permitiese minimizar los efectos negativos que trajo aparejada el nuevo
escenario. Lo que es mas, la permisividad asociada al control aduanero que se registro
concomitantemente y la no aplicacion de medidas de salvaguardias cuando se podria haber
justificado su implementacion, no hizo mas que potenciarlos.

Respecto a las actuales lineas de accion del Estado en referencia a las recuperacion del sector
encontramos la creacion del “Conglomerado del Calzado y la Marroquineria”, enmarcado en el
Proyecto de Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas (PACC), lleva dos anos
buscando desarrollar el sector y recientemente concreto tres proyectos enfocados en el fomento de
ventas externas, la innovacion tecnologica y la formacion profesional , respecto a esto ultimo se
estan llevando a cabo en el marco de la UTU clases de cortado y aparado. Estos proyectos suman
una inversion de 627.000 dolares, 387.000 de los cuales provienen de firmas participantes.

Sin embargo, la industria del calzado esta siendo afectada por una problematica estrictamente
vinculada al valor en aduana de las mercaderias importadas siendo uno de los paises donde el
calzado ingresa al mercado con los valores mas bajos, comparando esa cifra no solamente con Brasil
y Argentina, sino también con Peru, Venezuela, Chile y México. Esto sin duda es uno de los mayores
problemas que enfrenta los sectores nacionales para lograr competitividad en precios respecto al
zapato importado. Si bien la mayoria de las importaciones estan conformadas por zapato que
Uruguay casi no fabrica como el calzado deportivo, se trata de productos sustitutos de los producidos
localmente.

El informe “Sector Calzados en Uruguay” realizado por el LATU y la DINAMPYME (2006), recalca que
si bien entre las fortalezas del sector se encuentran tradicion en el saber hacer en cuero, saber
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artesanal, espiritu de servicio, flexibilidad para la produccion, cierta voluntad de los empresarios de
unir esfuerzos, entre otros, existen sin embargo condiciones como poca masa critica de la industria,
disminucion de recursos humanos disponibies y escasa formacion de los mismos, poca experiencia
exportadora, escasa profesionalidad del empresariado, falta de liderazgo, dificultades de acceso a
materias primas, entre otras tantas que representan importantes debilidades del sector. Concluye
con la idea de que dado que las condiciones que rigen actualmente el sector calzados, que distan de
aquel con barreras proteccionistas que en algun momento dinamizaron al sector en Uruguay, en un
contexto de extrema competitividad, falta de industrias de apoyo, etc, hacen que las habilidades
gerenciales tomen un valor cada vez mas prioritario.

3.2 Presentacion de las Empresas Familiares a estudiar
* (Cybe S.A - Stadium

CYBE S.A es un empresa de comercio minorista fundada en el afio 1977 por dos socios, cufiados
entre si. Actualmente es una de las mayores cadenas de zapaterias del pais con 14 sucursales en
Montevideo y 8 en el Interior. Dentro del rubro, es una de las empresas con mayor volumen de
calzado importado. Cuentan en su plantilla con 350 empleados.

Breve resefia. Ambos eran muy jovenes, 25 y 26 afos cada uno, cuando el padre de uno de éstos (de
oficio zapatero pero ya retirado en aquel entonces) les ofrece capital para ingresar en el negocio del
calzado. Junto con la ayuda de sus respectivas esposas deciden lanzarse a este desafio. En el afio
1980, nacen los hijos de estas parejas y las mujeres se retiran del negocio para dedicarse a las tareas
del hogar. Hasta el afio 1990 se abastecen de calzado local. En el afio 1990, con la apertura comercial
a nivel mundial y regional, la empresa se dinamiza con la sustitucion de compras locales por
productos importados que le permite aumentar la rentabilidad por producto considerablemente.

En el afio 1995 con la apertura del primer Shopping Mall, se multiplican los locales de venta. En 1999
ingresan los hijos en la actividad y se comienzan a abrir locales en el Interior del pais. En el aflo 2010
la empresa invierte en un importante terreno que le permite tener deposito propio. En ese ese
mismo afio se crea el departamento de RRHH y se comienza a invertir cifras importantes en
publicidad en medios masivos.

= Gianotti SRL - Di Felice

Fundada en el aino 1970 . Cuenta con una estructura que esta divida en dos: la fabrica y los comercios
minoristas. La primera representa el 20 por ciento de la facturacion mientas que la segunda, los
comercios minoristas, representan el mayor ingreso. Cuenta con personal ocupado que asciende a 60
personas. Fabrican 70 pares diarios y los procesos de produccion son “artesanales”. Los 4 locales de
venta se abastecen de su propia fabricacion y de calzado importado. Forman parte de un “pool de
compras” con otros comercios minoristas que les permite importar calzado y comercializarlo a
precios competitivos.

Breve resefa. En el aflo 1976, a pocos afios de su fundacion, la empresa sufre un traspié que lo lleva
a la quiebra, en 1977 vuelve a reabrir la empresa con la marca Di Felice. La crisis de la tablita del afio
1981 los afecta profundamente. En el aflo 1982 ingresa a la sociedad la segunda esposa del director.
La injerencia de calzado importado comienza a afectarlos recién en 1998 que de 300 pares diarios se
pasé a 100. Hasta esa fecha el zapato de hombre “lefiador” fue su producto insignia, lo cual le
permitio hacer frente al zapato chino por ser un producto de mayor calidad. En 1998 la situacion de
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precios se vuelve insostenible y su producto insignia comienza a perder fuerza. Como respuesta a la
crisis deciden armar “pool de compras”“e importar calzado, abriendo asi el primer local de venta
directa al publico. En el afo 1993 ingresa el primer hijo en la actividad.

* Santa Paula S.A - Gallarate

Fundada en el afio 1886, es la fabrica de calzados con mayor trayectoria en plaza. Abastece a los
principales comercios minoritas y cuenta con 2 locales de venta donde comercializa sus propios
productos. Tiene una produccion de 60 pares diarios y cuenta con procesos de produccion
“artesanales”. El personal asciende a 30 personas.

Breve resena. En sus comienzos la empresa funcionaba como fabrica de tacos. Luego, con el ingreso
de las segundas generaciones se comienza a hacer calzado a medida. En el aflo 1959, con el ingreso
de la 3era generacion (que continua en la empresa hasta el dia de hoy), se pasa de hacer calzado a
medida a fabricar al por mayor y se abre la primera zapateria. La 4ta generacion ingresa formalmente
en el aio 1982, época que la empresa se ve profundamente afectada por la crisis. Luego de una lenta
recuperacion se abren 4 locales de venta al publico y se mantiene la venta al por mayor. A partir del
ano 1990 hasta la fecha, la empresa disminuye su produccion entre un 50 y 80 por ciento por lo que
deciden cerrar 2 de los 4 locales de venta. El ingreso de calzado importado los afecta profundamente,
lo que le genera una capacidad ociosa importante en su planta. En el afo 2008 ingresa la 5ta
generacion a la empresa.

* Taxton SA - Lombardino

Taxton S.A fue fundada en el afio 1994. Empresa ubicada en Santa Lucia dedicada a abastecer el
mercado interno. Cuenta con una plantilla que asciende a 90 empleados y tiene una produccion
diaria de 300 o 500 pares segun el tipo de calzado. Se dedica exclusivamente a calzado de hombre.
En cuanto al nivel tecnologico de su planta, podriamos decir que es bastante alto si lo comparamos
con el resto de los fabricantes estudiados. Actualmente se estan haciendo grandes inversiones en
equipamiento para estandarizar la produccion. De acuerdo a la Camara de Calzado es la segunda
fabrica con mayor personal ocupado luego de la fabrica de Alpargatas y la de mayor facturacion junto
con ésta.

Breve resefia. La empresa fue fundada luego de que el actual Director decide separarse de la
sociedad que mantenia con su hermano de una de las fabricas de zapatos mas importantes de la
década del setenta, época de oro para la industria nacional del calzado. Taxton se constituye como
empresa en los comienzos de una de las peores décadas para los fabricantes nacionales, los afos 90,
tiempos en los que el ingreso de producto proveniente de China comienza a hacer estragos con la
industria nacional. Para competir con este mercado, la empresa toma una estrategia de
“diferenciacion del producto”, es decir, intenta diferenciarse con un calzado de calidad. En el afo
2000 ingresa formalmente la segunda generacion en la empresa.
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CAPITULO IV - LA ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

4.1 La eleccion de la estrategia de investigacion

De acuerdo a la definicion del problema de estudio y de los objetivos planteados en la investigacion,
se decidio adoptar un abordaje de caracter cualitativo. Nuestra investigacion se propuso desentrafar
los significados de las diferentes generaciones respecto a la Empresa Familiar y de esta manera
rescatar los referentes a partir de los cuales se construye la identidad de las familias empresarias.
Por tanto, una metodologia cualitativa que supone la realidad como subjetiva y multiple, interesada
en la vida social como algo construido socialmente a partir de las definiciones subjetivas de las
situaciones y de las acciones cotidianas para los hombres e interesada en comprender el
comportamiento humano a partir del propio marco de referencia de quien actua, aparece como la
mas adecuada para abordar nuestro objeto de estudio.

Al tratase de una tematica sobre la cual existen pocos antecedentes en Uruguay, se opto por la

|n

consecucion de un disefio exploratorio y descriptivo. El “estudio de caso” constituye la estrategia
metodologica empleada, en tanto se considera pertinente para abordar el caracter exploratorio del
fendomeno de estudio. En este sentido optamos por la modalidad “caso multiple”: los casos son

Empresas Familiares del sector calzado de nuestro pais.

4.2 Técnica de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos, elegimos la entrevista de corte biografico como técnica principal.

El enfoque biografico se vincula con distintas perspectivas y posiciones teoricas, asi como por
estrategias de construccion y objetos de estudio distintos. Pero pese a la diversidad, el método
biografico en tanto un nuevo "retorno del sujeto” a la sociologia, siempre intenta comprender la
realidad social a partir de la subjetividad y la representacion de los individuos sobre procesos o
situaciones relevantes que forman parte de su vida personal. Lo biografico sera utilizado como
recurso para penetrar, explorar y comprender la subjetividad, los sentidos, las representaciones de
los individuos, sobre hechos asi como procesos y acontecimientos que forman parte de su historia
personal. Este enfoque responde “desde dentro”, desde el marco de referencias de los propios
actores involucrados a las preguntas que nos formulamos. La mirada diacronica del enfoque
biografico es un gran aporte. La incorporacion del tiempo, los procesos y las trayectorias a la lectura
de los sujetos y sus contextos, nos permite hacer visible lo transgeneracional, la transmision de lo
material y lo simbolico, la movilidad social, la genealogia, los mitos fundadores.

En tanto la utilidad de lo biografico reside en su capacidad de poner en relacion el nivel “micro” del
tiempo biografico con el contexto “macro” del tiempo historico, esto nos permitira vincular las
transformaciones que se dan en la biografia personal -“lo micro”-, con los cambios que se dan en el
entorno y contexto mas amplio, “"lo macro” ( la empresa familiar, el sector calzados, la economia
nacional, etc). Trascendiendo l|a perspectiva interaccionista, el enfoque biografico permite
aprehender las mediaciones entre funcionamiento individual y funcionamiento social, relacionando
la experiencia personal con los hechos en los cuales el entrevistado a participado.
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El interés por lo biografico radica en que si bien estos constituyen historias personales, esto no es
mas que un pretexto para descubrir un universo social desconocido, “..Para el sociologo el narrador
ideal es aquel que funciona como periscopio....no es el al que queremos mirar sino al mundo, a su
mundo” ( Bertaux, 1993: 167) . Creemos por lo tanto, que las trayectorias narradas de las diferentes
generaciones de las Empresas Familiares vinculadas al sector calzado pueden dar cuenta de
experiencias y vivencias que se dan en otras Empresas Familiares de otros sectores.

La metodologia cualitativa apela al desarrollo de cierta “sensibilidad tedrica” que nos permite
trascender lo obvio para descubrir el significado tras nuestros datos. Desde esta perspectiva, la
entrevista puede ser pensada como una exploracion compartida entre el entrevistador y el
entrevistado.

En tanto nuestro objetivo es recoger y analizar todas aquellas propiedades o referentes mediante los
cuales la familia empresaria se da una “definicion de nosotros”, vamos a utilizar el término
“categorias conceptualizantes” como las plantea Grounded Theory, es decir, como condensaciones
de significado. El trabajo consiste por tanto en construir a partir de los significados atribuidos por los
actores a un fendmeno, categorias que “condensen” el conjunto de propiedades y dimensiones de
dicho fenomeno. Las categorias conceptualizantes nos permiten “..Comprender y —y no explicar- el
sentido que los individuos le dan a sus acciones o al mundo que las rodea” (Supervielle, 20005: 2)

De modo que las pautas de entrevistas contenidas en el guidon buscaron explorar la subjetividad de
los entrevistados desde sus percepciones, creencias y sentimientos de la Empresa Familiar.

4. 3 Muestreo

La seleccion de la muestra en una metodologia cualitativa no responde a los criterios de
generalizacion que definen las muestras estadisticas. En este sentido no podemaos establecer a priori
un numero muestral. La conformacion de la muestra fue realizada persiguiendo el ideal de la
saturacion teorica. Segun Bertaux, “...es un procesa que no opera en el plano de la observacion sino
en el de la representacion que el investigador va construyendo de su objeto de estudio. Y se alcanza
cuando se considera que en una entrevista adicional ya no aporta nada nuevo con relacion a tal
representacion” (en Rojas Wiesner, 2001: 190).

Para la seleccion de los casos de estudio, las Empresas Familiares seleccionadas debieron ajustarse a
la definicion de Empresa Familiar comentada en el apartado tedrico. Es decir, a- que la propiedad de
la empresa esté en manos de la familia, b-la gestion de la empresa esté en manos de la familia y c-
que al menos dos generaciones se encuentren trabajando juntas y que exista una clara
intencionalidad de traspasar a la siguiente generacion el control de la empresa.

La seleccion de las unidades consideradas para nuestra investigacion debieron contemplar lo
siguiente: el conformar una diada padre o madre -hijo/a que el padre o madre correspondiera a una
primera o segunda generacion y el hijo/s a una segunda o tercera generacion.

Las entrevistas fueron realizadas a dos o tres generaciones sucesivas de miembros de la empresa a
partir de una pauta de entrevista semi estructurada, en los propios lugares de trabajo.7

7
En el apartado de Anexos se detalla: linea de tiempo por Empresa y genograma por tamilia empresana
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CAPITULO V - ANALISIS

El analisis esta separado en dos grandes bloques. En primer lugar, en el intento de desentranar los
significados que cada una de las diferentes generaciones le otorgan a la Empresa Familiar, veremos
como es comprendido, visto y significado desde la vision subjetiva de cada uno de los sujetos el
pasado, el hoy y el futuro.

En segundo lugar, veremos como cada familia empresaria se da una definicion de “nosotros” y
rastrearemos los referentes a partir de los cuales construyen ese “nosotros”.

En este trabajo, cuando hablamos de las primeras generaciones, hacemos referencia a los sujetos
que tienen a partir de 50 afos en adelante y son los fundadores de las organizaciones. Las segundas
generaciones, comprenden los sujetos mas jovenes que actualmente tienen entre 25 y 36 anos.
Todas las empresas estan conformadas por dos generaciones (los fundadores y sus hijos), excepto
Gallarate que actualmente existen tres generaciones vinculadas a la organizacion. Ninguna de estas
tres generaciones son fundadores, ya que al ser una empresa que data del siglo pasado, representan
la tercera, cuarta y quinta generacion. Para esta familia, agrupamos los sujetos que tienen mas de 50
afos y los clasificamos dentro de lo que nosotros llamamos primeras generaciones, mientras que los
sujetos mas jovenes los agrupamos dentro de lo que denominamos segundas generaciones.

5.1 Sobre el pasado y los comienzos

En esta dimension vamos a hacer referencia a los relatos que ambas generaciones elaboran respecto
a los origenes de la empresa y a los vaivenes sufridos a causa de la transformacion de la industria del
calzado. Este pasado recreado desde la vision de las diferentes generaciones les da a las familias la
posibilidad de construir y mantener una memoria colectiva que ayuda a los sujetos a darle un sentido
a la empresa, el porqué del negocio familiar. Narraciones llenas de significados que se transmiten a
través de las generaciones. Dividimos esta dimension en dos: ahondaremos en el pasado y los
comienzos del proyecto empresarial desde la vision de las primeras generaciones por un lado, y
desde la vision de las segundas generaciones por otro.

5.1 a) Los desafios vividos desde la vision de las primeras generaciones

Las empresas se inician con el esfuerzo y riesgo del fundador. Para algunas de las empresas
estudiadas, la fundacion de la misma supuso para los actores el comienzo de un sueno, para otros
supuso la continuacion de la actividad pero interrumpida y planteada desde un nuevo comienzo.

|u

En todos los casos, los inicios no fueron para nada sencillos. La valoracion hacia el “sacrificio” se
destaca por ser una valoracion recurrente en la mayoria de las expresiones que se realizaron al
evocar y referirse a los recuerdos que guardaban sobre losinicios de la empresa.

El fundador de la empresa Taxton S.A trabajaba con su padre en una fabrica lider de calzados en los
anos 80°, cuando su padre fallece, por discrepancias con su hermano en la conduccion de la
organizacion, decide separarse y fundar Taxton, la que actualmente es su empresa. Esto sucede en
los afios 90°, época que comienza a ingresar calzado chino al pais, con lo cual el calzado nacional
pierde mercado considerablemente por no poder competir en precios con el importado. Es en este
contexto complicado para la industria nacional del calzado que se funda Taxton S.A. Los comienzos

de esta empresa no fueron para nada sencillos. Asi lo relata nuestro entrevistado:
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“Fallecio mi padre en el ano 82‘, cuando yo tenia 24 anos, estaba para cumplir 25, y continué
trabajando con mi hermano hasta el afio 92‘, cuando tomé la decision de separarme por
discrepancias en la forma de direccion de la empresa. Y en el aiio 94’ empecé con esta empresa,
éramos cuatro funcionarios y yo. Realmente fue toda una experiencia, porque yo toda la vida fui
una persona de fabrica, por decirlo de alguna manera, y cuando tenia, no sé, en aquel momento
tendria 38 anos, tuve que empezar a hacer tareas administrativas.(...).

Fue muy duro cuando empecé, primero armé la empresa con un concepto de empezar a fabricar
calzado deportivo, que era lo que haciamos en aquella fabrica. Durante los dos aifos que demoré
entre que me fui de aquella empresa hasta que logré estar en condiciones de hacer alguna cosa
aumento la importacion de calzado en el pais, empez6 a entrar calzado de China, con lo cual el
calzado deportivo perdio mercado (...)

(...) fue muy poco lo que pude hacer, opté por apuntar hacia otro lado, empecé a fabricar calzado
de hombre, y al principio fue muy duro porque yo tenia la expectativa de que por haber tenido una
relevancia tan grande en el mercado, un porcentaje tan grande de participacion en el mercado
interno, mis antiguos clientes me iban a tener una puerta abierta.

(...) Y no. Directamente encontré todas las puertas cerradas.

Recuerdo un hecho que me marco haber ido a Montevideo, recorres las vidrieras y venirme que se
me caian las lagrimas, porque no podia creerlo, le compraban a XXX, por ejemplo, que estaba
entregando una porqueria mas cara de lo que hacia yo, y a mi no me compraban” (entrevista n°7,
primera generacion, Taxton S.A)

Stadium es una empresa de comercio minorista fundada en el afo 1977 por dos socios, cuinados
entre si, que comenzaron con un capital minimo que fue prestado por uno de los padres de estos.
Los discursos reflejan épocas de mucho esfuerzo y sacrificio, tiempos en los cuales los espacios
dedicados a la vida familiar quedan muy reducidos por tener que estar avocados al desarrollo del
negocio. Senalan los fundadores:

"En los principios con Jorge haciamos hasta las vidrieras de los locales, gran parte de la semana nos
pasabamos muchas horas de la noche haciendo vidrieras, habia que sacar los zapatos, limpiarlos,
ponerlos de vuelta, y no teniamos gente, lo haciamos nosotros. A medida que fuimos teniendo
mas sucursales ya no nos daban los dias, entonces no tuvimos mas remedio que delegar este tema
y mas que nada lo supervisabamos” (entrevista n°10, primera generacion, Stadium).

"Nosotros haciamos las vidrieras tres veces por semana, no veiamos a los nenes y dormiamos
saltado” (entrevista n°12, primera generacion, Stadium)

Para el caso de la empresa Di Felice, su fundador recuerda los comienzos de la empresa con varios
altibajos. Fundada en 1970, época de oro para la industria del calzado, sufre una crisis que lo lleva a
la quiebra en 1976 para luego en 1977 reabrir la empresa que se mantiene hasta el afio 1981, donde
la crisis de la tablita vuelve a “dejarlo en cero”. El fundador expresa lo siguiente:

“"Un hecho significativo que recuerde...los enormes problemas para conseguir financiamiento al
principio cuando empezamos sin capital. ...en el afo 70‘ se abrio la empresa, en el 76 tuve un
traspié grande y me quede en cero, en el 77’ reinicie y en el 81' hubo la crisis, volvi a quedar en
cero...” (entrevista n °2, primera generacion, Di Felice)
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Gallarate es la empresa mas longeva de las estudiadas. La que actualmente pertenece a la cuarta
generacion de la empresa, relata el desafio que supuso el ingreso a la empresa en los tiempos de la
crisis de la “tablita”, época en que la empresa fue profundamente afectada. Nos sefala:

"Yo ahi tenia 18 aios, fue cuando recién entre, mi padre quedo alla abajo y nosotros dijimos
“vamos a intentarlo” y nos fue barbaro. Igual los 18 afos de antes no eran los de ahora. Pero él no
sabia nada y nunca habia venido aca. Pero fuimos creciendo con eso, y con él fue que yo puse las
zapaterias, abri otra rama. Fue un desafio, y hoy estoy re satisfecha de lo que se logro” (entrevista
n°3, primera generacion, Gallarate).

Podriamos senalar que aparece en estos relatos el perfil de un fundador con caracteristicas de
emprendedor, quien ejerciendo su liderazgo hace que la organizacion se desarrolle y crezca.

El fenomeno emprendeurismo puede definirse, dentro de las multiples acepciones que existen del
mismo, como el desarrollo de un proyecto que persigue un determinado fin econdmico, politico o
social entre otros y que posee ciertas caracteristicas, principalmente que tiene una cuota de
innovacion ° e incertidumbre. Actualmente el gran desafio para la Empresa Familiar es mantener a
traveés de las generaciones la capacidad emprendedora que le dio origen e impulso a la empresa.
Aunque la Empresa Familiar tiende a ser de menor tamano y menos burocratizado que la Empresa no
Familiar y por ello ser mas flexible e innovadora, también tiende a ser mas conservadora y menos
orientada al crecimiento y, por lo tanto, mas contraria a la renovacion estratégica y a mantener la
iniciativa emprendedora. (Belaustegigoitia, 2004)

5.1 b) Los esfuerzos como elementos de orgullo desde la vision de las segundas
generaciones

Todos los relatos de las familias empresarias identifican el comienzo de la Empresa Familiar con un
fundador. Aparece en todos los casos la figura de un hombre que es dibujado mediante metaforas,
de caracter fuerte, dotado de disciplina y voluntad para crear con éxito la empresa, con mente
abierta y vision, que se “hace de abajo” en donde el esfuerzo y sacrificio es una constante. De esta
manera los relatos de los padres, de los abuelos suponen una socializacion que implica a sus
descendientes conocer y “vivir” las etapas cumplidas, los obstaculos superados, las vivencias y sus
sinsabores, los esfuerzos logrados y los fracasos. Las generaciones mas jovenes suelen internalizar el
sacrificio realizado por sus antepasados, lo que constituye “el capital familiar” (Filardo, 1996) y que
se convierte en definitiva en un peso muy importante en las decisiones y conductas que finalmente
se adopten respecto a la continuidad de la actividad. Un pasado épico que es constantemente
recreado. Nos sefalan:

“Mi padre se metio y todo el mundo le decia ahi se va a fundir, ahi se funden todos. Abrieron ahi, y
ellos siempre cuentas que la mitad de las cajas estaban vacias, porque no tenian mercaderia,
entonces tenian la mercaderia y lo otro eran todas cajas vacias para que la gente no se diera
cuenta. Y de noche pintaban los zapatos” (entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

¢ Segun Peter F. Drucker la innovacion es “el medio con el cual explotar el cambio como una oportunidad para
un negocio diferente”
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"Lo que mds me remarcan es todo lo que hicieron cuando la crisis, pero yo no lo vivi, lo se de
historias, siempre cuentas todo el esfuerzo que hicieron, que todos cobraban menos que ellos. En
otra empresa se buscaria una forma de financiar los sueldos de ellos también, no dividiendo, y no

lo hicieron. Eso lo sé aunque no lo vivi” (entrevista n°4, segunda generacion, Gallarate)

“A los 19, 20 mi padre empezo a trabajar dentro de la casa con dos maquinas y a la ayuda de mi
abuela, que sabia costura. Y ahi fue creciendo hasta el dia de hoy. Cuando se rompio la tablita en el
82, se fundio.... La fabrica en si fue creciendo de un apartamento a dos, después a tres, después ya
eran los cuatro o cinco apartamentos que habia....Hasta que significativamente se fueron

n

rompiendo las paredes, se juntaron y por una puertita pasaban los zapatos " (entrevista n°6,

segunda generacion, Di Felice)

"Mis padre y mi tio siempre fueron de trabajar muchisimo, yo recuerdo mi infancia verlos llegar
siempre a ultima hora de noche, estar todo el dia pensando en el trabajo, se notaba que lo que
ellos hacian lo hacian por necesidad” (entrevista n°9, segunda generacion, Stadium)

A traves del relato de las primeras y segundas generaciones, se puede vislumbrar el “valor” que
detenta el patrimonio familiar desde un punto de vista simbdlico (Bourdie, 1977). Es decir, la
continuidad de la empresa en manos de la familia se instaura en todos los casos, como un valor que
cobra fuerza en la medida que es producto de historias, vivencias y experiencias compartidas en
familia. La historia de la empresa y de la familia, que necesariamente aparecen entremezcladas en el
relato, supone elementos de orgullo, de reconocimiento y de respeto por lo vivido. Se establece asi
un vinculo emocional muy fuerte con la empresa. Surgen valoraciones como “la empresa es como mi

“w

otra casa” “es mivida” que reflejan un sentimiento muy profundo que los une con la organizacion.
"Gallarate es un amor mio, es algo que lo llevo dentro..es algo divino.Nadie puede pensar lo que
uno siente por una cosa asi” ( entrevista n®S, primera generacion, Gallarate)

"Es como mi otra casa, entonces es un sentimiento mas que otra cosa. Nos han ofrecido comprar la
marca , y la verdad que decis "“me quedo tranquila”, no trabajo mas, pero seria matarnos”
(entrevista n°3, primera generacion, Gallarate )

"Para Gabriel y para mi la empresa es nuestra vida..” (entrevista n° 12, primera generacion,
Stadium)

_"¢éPara vos, qué signfica la empresa?
—Es la vida mia” (entrevista n° 6, primera generacion, Di Felice)

5.2 Sobre la vivencia de trabajar junto con la familia.

En esta dimension vamos a ahondar en la vivencia subjetiva que cada integrante de la familia tiene
respecto al hecho de trabajar con los seres queridos.

Sabemos que grandes de los riesgos de despersonalizacion que son inherentes a estructuras
burocraticas de gran dimension, plantean la necesidad de preservar ambitos en que las relaciones
puedan ser mas gratificantes, que estimulen el desarrollo de los individuos y que contribuyan a
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generar mejores formas de convivencia. Se le ha conocido a las empresas familiares un potencial
significativo para contribuir positivamente a brindar un mayor sentido a la actividad productiva del
hombre (Nogueira, 1984).

Esto sin embargo, no implica que las relaciones no estén exentas de conflictos. Varios estudios han
demostrado que la calidad de las relaciones laborales entre hijos y padres esta fuertemente
determinada por la etapa de la vida en la que cada uno esta ’ (Belausteguigoita, 1989; Ferrazzino y
Fomento, 2001). La calidad del trabajo varia segun los respectivos ciclos de vida en que se encuentre
uno y otro, cuando ambos atraviesan estadios en los que la interaccion social es relativamente
sencilla, |a relacion podria ser armoniosa, y cuando atraviesan ciclos donde se viven con dificultades,
la relacion puede llegar a ser problematica. Esta aclaracion supone que lo que nuestros
entrevistados expresen tiene que ver con la etapa del ciclo de vida en la que se encuentren al
momento de haber realizado nuestro trabajo, por lo que, indefectiblemente dicha situacién cambiara
a lo largo de los afos venideros, generando por tanto , una vision diferente y unas relaciones
diferentes a las planteadas aqui, que estaran definidas no solo por |a etapa del ciclo de vida de los
individuos sino por la etapa que la empresa este atravesando en dicho momento.

Esta dimension fue divida en tres. En primer lugar, veremos cuando fue el ingreso de los hijos a la
empresa y como se fue dando el aprendizaje de la actividad. En segundo lugar, veremos como se ven
hijos a padres y viceversa y por ultimo ahondaremos en la dificultad que ambas generaciones
expresan respecto a la dificultad de separar dos ambitos con ldgicas diferentes, el laboral y el
familiar.

5.2 a) Elingreso de los hijos a la empresa y el aprendizaje

El vinculo y acercamiento a la empresa desde temprana edad es parte de todas las biografias
personales. En relacion a esto, vamos a ver cuando y como los hijos fueron involucrandose a la
actividad. Si bien existe una fecha puntual que marca el ingreso del sujeto a la organizacion, en todos
los casos el vinculo es “desde siempre” ya que desde nifios existen instancias informales de
aprendizaje. Valores y comportamientos relacionados con el espacio de trabajo son adquiridos por
los sujetos desde la socializacidon primaria ya sea en el marco de la empresa como en el de la familia,
espacios que continuamente se solapan y se entremezclan. Sus discursos revelan mucho entusiasmo
y disfrute por ese pasado vivenciado junto a sus padres en el marco de las actividades de la empresa.
Nos senalan,

"..Veniamos siempre cuando éramos chicos, nos peledbamos con mis hermanos porque nos traian
de a uno para que no hiciéramos relajo...Nos levantabamos temprano, cosa que nunca, pero para
venir aca " (entrevista n°4, segunda generacion, Gallarate)

“Cuando era chico vivia en la fabrica, porque la casa estaba pegada al taller. Yo vivi hasta los 14
anos ahi, después mi padre se separé de mi madre y nos mudamos, pero hasta esa edad que tengo
uso de razon siempre iba a molestar a la fabrica, porque me levantaba y entraba al taller, era parte
de la vida cotidiana, ..siempre estuve ahi, crecimos en la fabrica” ( entrevista n°6, segunda
generacion, Di Felice)

° El estudio para la ASET “Estrategia familiares de participacion” ( Ferrazzino ;Fomento, 2001} se centraen la
sucesion de la direccion a partir de estudiar la interseccion de los ciclos de vida del padre y el hijode la
empresa para explicar la calidad de trabajo en equipo.
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“En los anos 80 y pico, noventa cuando era chico, los sabado me iba con mi padre a la Union todo
el dia a trabajar, porque no habia shoppings...Para mi era lo maximo” ( entrevista n°11, segunda
generacion, Stadium)

Respecto al momento de ingreso a la empresa, surgen valoraciones como “empeceé a trabajar como
una persona mas”, que denotan el esfuerzo que les fue y es exigido por los padres a sus hijos.
Nuestros entrevistados sienten y manifiestan no tener y no haber tenido un trato diferencial
respecto a otros empleados por parte de sus padres, que recordemos son a su vez, sus jefes. De
esta manera, el involucramiento del sujeto en todas las areas de la empresa y el “empezar de abajo”
aparecen como cuestiones fundamentales en todos los discursos de las segundas generaciones:

Nos sefalan:

“También el esfuerzo, si venis aca por ser familiar y no hacés nada como que no; fue lo que me
planteé mi madre cuando yo quise entrar, que si iba a entrar iba a hacer cosas como cualquier otro
empleado que no fuera familiar, que no por ser familiar iba a hacer menos o a dedicar menos
esfuerzo, a hacer las cosas por la mitad”(entrevista n° 4, segunda generacion, Gallarate).

“Cuando arranqué a trabajar arranqué como hijo del duefio de la empresa, pero trabajaba como
cualquier otro y cobraba como cualquier otro, arranqué como cadete o aprendiz haciendo algo. Ya
sabia algo, pero arranqué con el sueldo de abajo y fui creciendo, fui haciendo una carrera dentro
de la empresa, no fue que cai y ya esta, vos sabes mads que Fulano”.(entrevista n°6, segunda
generacion, Di Felice)

“Empecé a trabajar como una persona mas, en una maquina todo el dia, en muchos puestos de
trabajo, todo el dia, estuve anos trabajando con el personal, cosa que me sirvio de mucho, porque
no me pueden decir que no se puede hacer o que esta mal hecho, porque lo hago yo y les muestro.
Eso me sirvio de mucho. Hice casi todas las operaciones de la fabrica durante aios, y es cansador.
Te ayuda a comprender algunas actitudes de la gente cuando tiene un trabajo no grato”(entrevista
n°8, segunda generacion, Taxton SA)

“Iba de noche a la ORT y empecé a laburar. Y nunca me voy a olvidar, yo empecé a trabajar en
Portones, en el depdsito. Aparte mi padre y mi tio son de esa escuela, empezas a laburar, anda a
cargar cajas, para aprender como es esto. [..] al comercio, aparte.. no en vano hicieron lo que
hicieron, ¢como hago yo para darle una orden después a un tipo que tiene 40 afios si no me vio
que empecé laburando de abajo? ¢Como hacés? Se la podés dar, pero el tipo va a pensar “este
pendejo de mierda, no sabe nada y viene...“.(entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

Esta nocion de que el hijo del dueiio sea “como cualquier otro empleado”, la vemos reflejada en el
discurso de las primeras generaciones, que nos senalan:

“Mi hijo empezo cuando se agotaron las instancias de estudio, ingreso a la empresa. Ingreso como
un obrero, el mensaje fue bien claro: venis a dar el ejemplo, no venis a dar lastima; el dia que
llegues tarde vas a pasar vergiienza porque te suspendo como a cualquier otro” (entrevista n°7,
primera generacion, Taxton)
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5.2b) La miradade unos y de otros. Como ven los hijos a los padres y viceversa.

Que nos dicen los hijos de los padres: en cuanto al reconocimiento del otro y el reclamo por el
reconocimiento propio, en cuanto a la manera de organizacion del trabajo, en cuanto al
reclamo por mgas vida familiar

En cuanto al reconocimiento del otro y el reclamo por el reconocimiento propio

A traveés del relato de las segundas generaciones, pudimos vislumbrar no solo en sus palabras, sino
en el tono y expresividad de las mismas, admiracion y reconocimiento en cuanto al trabajo vy al
esfuerzo realizado por los fundadores. Las segundas generaciones reconocen en las primeras, una
manera de encarar y sentir las actividades de la empresa, “una entrega” dificilmente comparable con

|Il

lo que el “yo” que relata alguna vez pudo y sienten que podran igualar. El esfuerzo por el trabajo
aparece como uno de los grandes valores que las primeras generaciones siempre han intentado
trasmitir a las segundas.

Nos senalan:

"Ellos siempre tuvieron esa metodologia de trabajo de esforzarse al maximo, no importa cémo les
esté yendo, igual seguir para adelante. No miraban nunca para el costado, siempre para adelante”
Y continta: "Es muy dificil que nosotros tengamos no sé si el compromiso o la entrega, no sé como
explicarlo, no se cual es la palabra”. (entrevista n°9, segunda generacion, Stadium).

“Lo que hicieron mi padre y mi tio en un pais como este no es normal. Lo que nosotros aprendimos
de ellos y nos inculcan hasta el dia de hoy es que desde que se levantan estan todo el dia
pensando en el negocio. (...) es su vida esto (..) Yo pienso: vienen y miran esto y se acuerdan de
como empezaron... Tenemos ese compromiso con la empresa porque lo vemos al lado de ellos. Si
el esta aca vos no podes estar en tu casa” (entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

En esta diada padre - hijo, ese reconocimiento hacia las primeras generaciones se combina también
con una necesidad y un profundo llamado de los hijos por el reconocimiento de los logros propios.
En el didlogo con nuestros entrevistados, al llegar a este punto, las palabras se transformaron en
gritos desesperados de reclamos que nosotros pudimos observar como muy profundos y necesarios
por quienes realizaban el relato. Este punto se dio principalmente en las generaciones de dos
empresas: Stadium y Taxton.

“He llegado al punto de llorar, de calentarme, lo quiero matar, porque lo quiero matar, porque te
dicen siempre las malas. En los ultimos siete, ocho aiios mi padre y mi tio estan mas en la parte de
direccion de la empresa, no atienden un proveedor hace ocho anos, todo lo que es compra de
productos lo hacemos mi primo y yo, y ellos no tienen ni idea. Entonces la puta madre, loco,
reconoce que gran parte del crecimiento que tuvo la empresa en los ultimos afos es por nosotros,
y no vengas a decirme que no me di cuenta de un precio que estaba mal”(entrevista n°11, segunda
generacion, Stadium)
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“Cuando viene alguien y me felicita por algo que salio bien es distinto que venga mi viejo y lo diga,
porque para él es mas facil criticar o sefalar lo que esta mal, por la confianza que hay me lo dice
como se le ocurra decirmelo, porque soy el hijo..”(entrevista n°8, segunda generacion, Taxton )
“Veo a mi padre y a mi tio y es muy complicado, son obsesivos, ellos nunca te van a decir “que bien
que hiciste esto, siempre te van a decir como la cagaste aca. Lo que pasa que ellos son asi con ellos
mismos, nunca se felicitan” (entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

En cuanto a la manera de organizacion del trabajo

Entendemos por organizacion del trabajo como el resultado del conjunto de reglas y normas que
determinan como se ejecuta la produccion en la empresa. Desde esta perspectiva es una
construccion social, historica, modificable y cambiante (Novick, 2000: 126). Como vimos en el marco
conceptual, uno de los grandes retos de las Empresas Familiares es superar la rigidez vy la resistencia
al cambio. Conceptos como “las cosas se hacen aside esta manera porque papo siempre |0 hizo asi”,
reflejan de qué modo los patrones de conducta pueden llegar a arraigarse en las Empresas Familiares
limitadas por la tradicion y maldispuestas al cambio. En nuestro trabajo vemos como las segundas
generaciones reclaman un cambio, el cual nosotros podemos comprender como un reclamo por
profesionalizacion de la gestion. Para cualquier empresa profesionalizarse significa un reto, pero
para las Empresas Familiares, este proceso suele volverse mucho mas complejo. Sucede que muchos
empresarios ven a la empresa que ellos han creado como una prolongacion de si mismos, un
emblema que representa ante todo su fuente de realizacion personal, de gratificacion e incluso
muchas veces de masculinidad, asi como un simbolo de proeza. El fundador ha creado una empresa
mas 0 menos exitosa que, le ha dado en determinados momentos satisfacciones econdomicas y ha
desarrollado un gran sentimiento de pertenencia, y una manera y punto de vista particular de como
organizar el trabajo y desarrollar su actividad. Peter Leach resume el perfil del empresario familiar
puntualizando lo siguiente: como personas individualistas que tienen la instintiva conviccion que solo
ellos estan en lo cierto, junto con una gran confianza en sus fuerzas y disposicion para asumir
responsabilidades, la necesidad de lograr metas es algo fundamental para ellos y la satisfaccion
personal es algo tan poderosa como la gratificacion financiera. Casi siempre carismaticos y creativos.
Sin embargo, a menudo son autocraticos, con una necesidad de controlar todo y con dificultades
para delegar. También se le hace dificil tomar distancia para enfocar los problemas en forma global
cayendo, por lo general en la ardua tarea de resolver lo urgente y no lo importante. (Leach, 1999: 60-
67). Sin pretension de generalizar estas ideas, las mismas pueden arrojar luz sobre cuestiones que
expresan las segundas generaciones, en especial de Stadium, que nos hablan sobre la dificultad de
profesionalizacion de la gestion. Asi lo sefalan:

“El trabajo nuestro es ese, preparar la empresa, porque mi padre se enferma, por ejemplo... Mi
padre llega un zapato, un producto nuevo, y va a las casas a decir donde hay que ponerlo. Pero no
puede ser, porque tenés 22 sucursales y el tipo funciona asi, cuando tenia cinco era una cosa, el
trabajo nuestro es preparar la empresa para que pueda funcionar sin ese tipo de atencion
personalizada. Porque aparte ellos no entienden, pero me pasa eso, vamos a las sucursales, me
encanta ir alas sucursales y voy todos los dias que puedo, y mi padre viene y me dice: “éNo te diste
cuenta de que habia un precio mal ahi?”, o un zapato mal puesto. Eso es lo que yo lo quiero hacer
entender, yo nunca me voy a dar cuenta de lo que él se da cuenta, nosotros tenemos que preparar
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la empresa para que funcione asi, sin que yo tenga que ir a decirle al encargado déonde poner un
zapato cuando viene, porque no puede ser...”"(entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

“Por la fuerza que tienen ellos nunca capacitaron a nadie, porque ellos iban y decian “abrime la
vidriera”, hasta el dia de hoy, y se meten adentro, se calientan y [...] zapato. Pero eso cuando era
un boliche era una cosa, hoy es una empresa que tiene el tamaino de una multinacional, no puede
funcionar asi, no existe. Se calienta, abre la vidriera, se mete él. Me llama al celular: “Diego, évos
estuviste aca ayer? ¢No te diste cuenta de que tienen el articulo tal?”, “No me di
cuenta”(entrevista n®11, segunda generacion, Stadium)

La profesionalizacion es necesaria en el momento que se alcanza el punto de saturacion a partir el
cual el fundador no puede administrar la empresa eficientemente. Se requiere mayor planificacion y
control del crecimiento, coordinacion y mejoras en las habilidades de la gestion, elaborar un plan
estratégico familiar y mejorar la comunicacion eliminando la informalidad. Todas estas caracteristicas
contribuiran indefectiblemente al mejor funcionamiento de la Empresa Familiar. (Sorenson, 2000)
Respecto a las segundas generaciones de Taxton, Di Felice y Gallarate , no se expresaron en el mismo
sentido que las de Stadium. Por el contrario, senalaron haber podido implentar determinados
cambios dentro de la empresa con los que contaron con el apoyo de sus padres.

“Por ejemplo, ella antes controlaba las galerias y después me lo dejo a mi. Yo lo hice totalmente
de otra forma. Ella me dijo el resultado que yo tenia que tener y yo cambie todo el sistema, los
vendedores lo hacian de distinta forma, entonces hice que lo hicieran todos de la misma forma
para controlar mas facil” (entrevista n°4, segunda generacion, Gallarate)

Debemos recordar y contextualizar la situacion actual de Stadium, que cuenta con 350 empleados y
22 sucursales, por lo que la empresa presenta un tamano y dimension diferente al resto de las
empresas, hecho que seguramente confirme esta urgente necesidad por profesionalizar
determinados procedimientos. Con esto no queremos decir que las primeras generaciones de esta
empresa no estén a favor con profesionalizar la gestion, sino que, como comentamos, muchas veces
el peso de las tradiciones y de determinadas practicas que fueron exitosas en algun momento operan
como mecanismos que dificultan el cambio

Encuanto al reclamo de mas vida familiar

Como hemos visto, para los fundadores la empresa es un “hijo mas”, “es la vida” en tanto la crearon,
desarrollaron y vieron crecer. La mayoria de las veces sucede que la paternidad de la familia y de la
empresa son mutuamente interdependientes en ese cosmos de empresa, familia y propiedad.

La evolucion de la familia y de la empresa corren en paralelo pero, lejos de estar separadas, las
historias y los acontecimientos que se dan en el seno de la familia y de Ia empresa se entrecruzan y
se afectan mutuamente. Para las segundas generaciones, los esfuerzos realizados por sus padres que
son tan admirados se transforman en sentimientos encontrados cuando sale a luz el recuerdo de la
infancia. Desde su vision, los padres “viven “y “han siempre vivido” para la empresa, dejando poco
espacio para otras actividades. El reclamo por mas vida familiar es patente. Nos comentan:
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“Pero en el sentido familiar esta bueno meterle un poco de onda, un poco mas de... Yo hablo de mi
experiencia con mis padres, nosotros disfrutamos poco, como familia disfrutamos muy poco. Si vos
me preguntds una imagen, que mi padre siempre estaba trabajando, entonces es dificil. Después
ya esta, no pasa nada, nos criamos asi, y por otro lado crearon una empresa de la puta madre, pero
capaz que creaban una empresa de la puta madre igual y se hacian un tiempito para otras cosas”

( entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

"Mi padre no hace otra cosa que no sea trabajar, nada. Yo lo veo con mi hija, mi padre es carifioso,
porque aparte es un tipo muy cariioso, hasta es mas carinoso que mi madre, un tipo que te da
besos. Y yo le digo: “Loco, agarra un dia al mediodia, anda a buscar a tu nieta a la escuela y
llevatela a almorzar”, la nieta grande tiene cuatro ainos, es una persona, no es un bebé que le tenés
que dar la mamadera. Pero no entra en su concepcion, no es que no le gustaria” (entrevista n°11,
segunda generacion, Stadium)

“ (....)Ellos viven para esto. Lo hablamos muchas veces con Diego, uno trabaja para tener los
medios para poder ser feliz en su vida particular, y para ellos es al revés, primero esto y después lo
otro” (entrevista n°9, segunda generacion, Stadium)

Lo mirado de los padres sobre los hijos: el sentirse orgulloso

Los relatos de las primeras generaciones revelan cuestiones como “sentirse orgulloso”, “no
imaginarme la empresa sin €l”, entre otras valoraciones positivas que expresan para con sus hijos.
Asi los sefalan nuestros entrevistados,

“Hoy no me imagino la empresa sin él” (entrevista n°7, primera generacion,Taxton)

“Hoy nos sentimos orgullosos de tener los hijos que tenemos, que siguen la trayectoria y nos van
empujando a nosotros. Hoy en dia son ellos los que empujan, nosotros queremos estar mas
quietitos y son ellos los que nos empujan“(entrevista n°10, primera generacion, Stadium)

“Es encantador trabajar conellos porque son ddciles y respetan mucho la empresa, a pesar de que
discrepamos por distintas generaciones ellos saben las cosas que son negociables y las que no.
Pero es muy lindo, aparte tienen perfiles distintos” ( entrevista n°12, primera generacion, Stadium)

Resulta interesante, en el caso de Stadium , ver como las generaciones menores aluden a que los
padres “viven para la empresa” , sin embargo estos expresan “querer estar mas quietitos”. A su vez,
el tan anhelado reconocimiento exigido por generaciones menores, pareceria que existe debido al
orgullo que expresan los discursos , sin embargo, este quiza no esté lo debidamente explicitado a los
que son portadores de dicho orgullo.

Para el caso de Gallarate, en el que conviven tres generaciones, la generacion mayor ya ha cedido
practicamente la batuta a su hija, nos expresa su orgullo de la siguiente manera:

“Si no hubiera sido por ella, esto no habria existido mas, fue una suerte, mas que para ella, para
mi, porque a mi me gusta esto. Yo vengo, pero ya no podria hacer lo que hace ella ni loco, porque
ahora se complico mas “(..)Hubo futuro porque lo hizo ella, tiene mas cabeza que yo para esto. (..)
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Mire que hace afos que me consulta, me habla, me dice pero para tenerme al tanto nomas”
(entrevista n°S, primera generacion, Gallarate)

5.2 c) El desafio de separar los ambitos de trabajo y de la familia desde la vision de ambas

generaciones

Como vimos en el marco tedrico, la Empresa Familiar significa la union de dos instituciones bien
distintas: empresa y familia. La presencia familiar en la propiedad, la conduccion y la gestion
confieren a la Empresa Familiar caracteristicas que la diferencian a otro tipo de empresas,
coloreandola de tonalidades y matices que son ajenos y a veces contradictorios a las exigencias de
supervivencia y de desarrollo. La distinta naturaleza de esas instituciones, de las funciones basicas
por ellas desempefadas y de las racionalidades que la gobiernan son elementos que explican alguno
de las principales problematicas que se generan en este tipo de empresas. La literatura sobre
Empresa Familiar enfatiza este tema como una de las grandes dificultades que enfrentan
generalmente los sujetos involucrados en este tipo de organizacion. Nuestros entrevistados de
ambas generaciones nos expresan intentar “separar” estos dos ambitos, pero reconocen lo dificil
que es lograrlo. Las segundas generaciones sefalan,

“Yo nunca pelee con mi primo, siempre puedo decir si o no, discutir algo pero nunca pelearnos.
Pero no mezclamos lo emocional con lo laboral, no es “vos sos un hijo de puta, porque vos hiciste
eso” no salen esas cosas....Pero es lo mas dificil, no hay que mezclar pero es inevitable”
(entrevista n°11, segunda generacion, Stadium )

"No soy de la gente que a tenido malas experiencias porque somos todos frontales, gracias a dios ,
y lo que hay que decir se habla y no hay rencores, nos peleamos aca e intentamos que afuera sea
lo mismo, que las cosas del trabajo no invadan las familiares, ni que las cosas familiares invadan el
trabajo. Es dificil pero hay que hacerlo..”( entrevista n°8, segunda generacion,Taxton)

“Lo que me esta pasando, veo que me pasa ..Mi padre y mi tio eran socios desde que eran
pendejos, nosotros tenemos casi las mismas edades con mis primos y nos criamos practicamente
juntos, de veranear juntos, y de repente hoy tenemos mucha menos relacion de primos que antes,
que cuando éramos chicos, es mas un tema de sociedad. Yo tengo otros primos con los que no
tengo relacion comercial y soy mas amigo, hablo de otras cosas. Y yo con mis primos... como me
pasa con mi padre, de repente llega el domingo, llega el sabado y me dice “vamos a comer”, y le
digo “no, papa, no tengo ganas de verte la cara de vuelta”, porque nos sentamos a comer y el tema
es el laburo, no hablamos de lo lindo que esta el dia. Estamos almorzando el sabado después de
que nos fuimos de aca y estamos hablando del negocio, que la casa esta, que la casa la otra, la
vidriera, pim pum, llamaste. No esta bueno. Y lo mismo nos pasa entre los primos, hablamos de
laburo. Y yo hablo con mi primo y le pasa lo mismo con mi tio. Llega la noche y mi padre me dice
"veni a comer a casa el martes de noche” y no tengo ganas de ir a la casa a comer a las nueve de la
noche, porque es mas de lo mismo, no querés sopa toma dos platos. “No lo querés mas”, lo adoro,
pero ya esta, 14 horas no, ya esta. Por otro lado esta mi madre que quiere ver a la nieta, pero yo
no tengo ganas de hacer toda una mudanza y encima para hablar de laburo. No tengo
ganas.(entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)
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Las primeras generaciones, nos expresan:

— ¢Tratan de separar los espacios, una cosa es aca en el trabajo y otra cosa en la casa?

—Cuesta montones. Yo lo llamaria un caso imposible, porque esta todo muy vinculado, podés decir
“no hablo del trabajo”, pero de repente te quedaste con una reaccion de algo que se hizo diferente
de lo que pensabas, o el otro también, o algo no hiciste que el otro esperaba que hicieras, y esta la
casa también.(entrevista n°1, primera generacion, Di Felice)

“Pienso que lo mas dificil es trabajar con el marido.

—Mas que con los hijos. ¢Se les mezcla?, ¢tratan de separar los ambitos de trabajo, de la casa?
—En algin momento se conversa algo, pero es dificil, tratamos de que no se lleve siempre el tema.
Al contrario —y por eso debe de ser que mas o menos...—, a veces hay un problema tremendo aca
y no lo trasladamos para nada alla.

—Eso esta bueno.

—Yo tengo mi piramide, primero esta la familia y después todo lo demas. Entonces cuando mi
marido se pone medio chiflete, en alguin momento digo no, vamos a lo que yo digo. Y la vas
llevando.” (entrevista n° 3, primera generacion, Gallarate)

5.3 Aquello que se mantiene

En esta dimension vamos a hacer referencia a aquello que ambas generaciones reconocen como los
valores fundamentales y las practicas colectivas que guian a cada familia a través de los afos.
Dividimos esta dimension en tres: el vinculo con el personal como valor, la confianza proyectada
como valory el trabajo en equipo.

5.3 a) El vinculo con el personal como valor

La literatura de Empresa Familiar resalta que muchos de los negocios familiares son lugares de
trabajo en el que hay puesto un gran énfasis en los vinculos entre el personal, y entre éste y los
directores, asi como también existe un alto nivel de preocupacion por las necesidades de los
empleados como individuos. El negocio familiar actua positivamente como “una familia que cuida a
los suyos”(Leach, 1993). “Los riesgos de despersonalizacion que son inherentes a estructuras
burocraticas de gran dimension plantean la necesidad de preservar ambitos en el que las relaciones
puedan ser mds gratificantes, que estimulen el desarrollo de los individuos y que contribuyan a
generar me jores formas de convivencia. La Empresa Familiar puede realizar aportes en esa direccion”
(Nogueira, 1984: 32).

El vinculo con el personal, el respeto por ellos y la escucha, aparecen como valores fundamentales
con los cuales se identifican las familias empresarias estudiadas. Ante la pregunta ¢Piensas que hay
algo que los caracterice como familia empresaria que se mantenga a través de los anos? , las
generaciones de cada una de las empresas reconocen los valores mencionados como fundamentales,
subrayandolos como elementos que representan fortalezas para la empresa y como virtudes
empresariales que las generaciones mayores constantemente desean transmitir a las menores. En
definitiva, valores que se pretenden sigan guiando a Ia familia empresaria.

Las primeras generaciones nos sefalan,
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“Eso siempre se lo decimos a los chiquilines, y nunca va a haber, de ninguno de los chiquilines, un
maltrato para el personal. Es un valor que no se tiene que perder, porque si no, el volumen de la
empresa se les va a hacer un bumeran , yo no me quiero imaginar que podria pasar en una
empresa como esta con sindicato adentro. Pienso que a mi se me irian las ganas de trabajar, de
venir al negocio”( entrevista n°12, primera generacion, Stadium)

“Creo que la fortaleza de nuestra empresa es el trato directo con la gente, el respeto, que también
en una fabrica cuesta, uno escucha siempre “ah gente de fabrica son asi, asa”...Considero nuestra
empresa como un ambiente lindo de fabrica, con las dificultades que tiene cualquier fabrica. Creo
que escuchar las dificultades del empleado, dentro de las posibilidades que tiene uno de subsanar
algunas cosas, produce un acercamiento y un compromiso con la gente” (entrevista n°1, primera
generacion, Di Felice)

“Una empresa donde hay tanta gente trabajando, 300 y pico de personas, para algunos sera
mucha, para otras es poca - , hasta hace un tiempo cualquiera de los empleados levantaba el
teléfono y llamaba. Que nunca hayamos tenido un foco de sindicato es una muestra de que
tenemos buena relacion, trabajamos para eso” (entrevista n°10, primera generacion, Stadium)

“Lo aprendi de mi padre, siempre hay que mirar por ellos, ellos vienen y te cuentan los problemas
y uno trata de que sea todo como e familia, no solo la familia de uno, sino los demas (entrevista
n°3, primera generacion, Gallarate)

“Como empresa lo unico con respecto al personal es que tratamos de mantenernos, tormenta tras
tormenta, ademas de llevarte bien, como que es un sello que ellos saben. De repente los obreros
van por otras fabricas, han ido y venido y ya saben que aca se trata de seguir. Eso se busca
generacion tras generacion” (entrevista n°3, primera generacion, Gallarate)

“No sé si es bueno o malo, pero aca la gente sabe que tiene las puertas abiertas para venir a
hablar directamente conmigo en cualquier momento, hacerme un planteo, solicitudes,
préstamos.” ( entrevista n°7, primera generacion, Taxton)

El compromiso para con la empresa comienza en la familia, pero la trasciende. Una de la
caracteristica saliente que distingue a la mayoria de las Empresas Familiares es el clima singular que
genera un “sentido de pertenencia” y un proposito comun a toda la fuerza laboral (Leach, 1993). El
entusiasmo e involucramiento de la familia con la actividad desarrolla un compromiso adicional y una
mayor lealtad del personal, este se esmera mas y siente que forma parte de un equipo y que todos
contribuyen a un fin comun.

En definitiva ambas generaciones nos hablan de lo mismo: la importancia de hacer énfasis en el
vinculo con el empleado y de los empleados entre si, que desde la vision de los empresarios genera
en los mismos un sentimiento de pertenencia y de compromiso con la organizacion. Vale la pena
subrayar que ninguna de las empresas estudiadas presenta una organizacion sindical, cuestion que
los entrevistados expresan con mucho orgullo al mismo tiempo que exponen su temor si la tendrian
en un futuro, le tienen terror.

Las segundas generaciones nos sefalan,
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“De chica venia siempre. Como que siempre habia un ambiente muy familiar, incluso con los
empleados, hay mucha confianza, sobre todo hay mucho compromiso de todos, de empleados
familiares y no familiares. Si hay que hacer un pedido y entregarlo y no se llega, todos van a hacer
eso, dejan de hacer sus cosas para intentar entregar” En otro lado capaz que uno hace lo suyo y no
se preocupa por lo general sino solo de su parte. Yo que trabaje en otra empresa destaco eso de
aca que me llama la atencion.” (entrevista n°4, segunda generacion, Gallarate)

“..Algo que nos caracteriza, es que de toda la vida, es que entramos con el personal, estamos todo
el dia con ellos, por ese lado no te pueden decir “vos no sabes lo que es laburar”. Todos hemos
pasado por el proceso de fabrica, eso me parece genial, muy bueno..” (entrevista n°8 , segunda
generacion, Taxton)

“Eso de mi padre y de mi tio, lo mamamos de ellos. Vamos a abrir una casa en Tacuarembo, y yo
cargue la camioneta y llevo cuatro encargados, vamos para alla, armamos la mercaderia nosotros.
Los tipos se sienten muy comprometidos porque te ven que estas al lado de ellos. Mi padre y mi tio
fueron asi toda la vida, siempre, para ellos no existe que un 23 de diciembre no estén, el 5 de
enero nos vamos a las dos de la maiana “(entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

Los relatos de todos los entrevistados expresan el involucramiento que tienen y siempre han tenido
en todas las areas de la empresa, razon por la cual- segun su propia vision- el personal se siente
comprometido con |a actividad al trabajar “codo a codo” con los duefos.

5.3 b) La confianza proyectada como valor

Otro de los valores que ambas generaciones reconocen perpetuar a través de los afios tiene que ver
con la imagen de confianza y seriedad que la empresa intenta proyectar hacia fuera — el mercado
(clientes, proveedores, bancos) y a la sociedad en general, asi como internamente con los
empleados. En definitiva, no es solo la imagen de la empresa que esta en juego sino la imagen vy
apellido de la familia.

“Algo que mantengamos... Siempre mucho respeto por los proveedores, empleados y ni que hablar
con los clientes. Siempre mucho respeto, la base de todo ha sido el respeto y cordialidad” (
entrevista n°2, primera generacion,Di Felice)

“La manera de trabajar siempre hablando dentro de lo que es la personalidad de mi padre, que es
muy seria, y las cosas que se dicen se cumplen, mas alla de hacer algun proceso o no, es decir, “si
te pago en tal fecha, es en tal fecha y no es otra”, Y tratamos de que sea lo mismo al revés, con
empleados y proveedores, si es tal cosa que sea de esaformay no de otra, de una forma recta. Por
decir algo, un proveedor me manda zapatos demas que no estan facturados y lo llamamos para
decirle que los facture... creo que el valor mas grande es ese, la confianza que tiene la sociedad en
nombre de de la empresa. Eso es lo importante, porque mainana uno es un importador, manana es
fabricante, manana es comerciante solo y saben rectitud que tiene frente al trabajo de los demas,
porque uno es responsable “(entrevista n°6, segunda generacion, Di Felice)
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“Cybe jamads dejo de pagar un sueldo el dia 10, aunque en tiempos de crisis hubiera que ir a un
banco a pedir plata prestada y pagar intereses, pero jamas dejo de pagar un sueldo, hay cosas que
para nosotros son innegociables” (entrevista n°12, primera generacion, Stadium)

“Ha sido muy dificil, a veces tratamos de no ganar tanto y mantener a la gente con su trabajo para
que tenga el dia a dia, evitamos el seguro de paro, hacemos lo imposible ..” (entrevista n°3,
primera generacion, Gallarate)

5.3 ¢) El trabajar en equipo

Los sujetos de ambas generaciones reconocen que funcionan con el resto de la familia como un
equipo. Cada cual tiene sus roles y funciones especificas dentro de la organizacion, algo que resulta
fundamental para evitar conflictos. Sin embargo, los sujetos sienten que “todos tiran para el mismo
lado”.

"Somos un equipo, un equipo de verdad, no somos cinco personas trabajando, si uno falla o tiene
problemas es cubierto por otra persona, y cuando uno falta se siente, y es importante que se
sienta, esta bien eso” (entrevista n°8, segunda generacion, Taxton)

“Nos ayuda mucho el hecho de que todos tiramos para el mismo lado” (entrevista n°9, segunda
generacion, Stadium)

“Eso tratamos de inculcarselo desde chiquitos, en cierta medida, que no éramos nosotros los
dueiios y ellos los hijos de los dueiios. Ellos tenian que aprender para después poder ensenar. Hoy
pasa eso con Adrian, y la relacion de el conmigo también es excelente, porque hemos ido
aprendiendo juntos, nos hemos ido apoyando” ( entrevista n°1, primera generacion, Di Felice)

La familia actua como un equipo, a su vez, este funcionar trasciende a la familia para convertirse en
una practica general entre todos los empleados.

“Los tipos se ven muy comprometidos porque te ven trabajar codo a codo con ellos” (entrevista
n°11, primera generacion, Stadium)

“"Como que siempre habia un ambiente muy familiar, incluso con los empleados. Hay mucha
confianza y sobre todo mucho compromiso” (entrevista n°4, segunda generacion, Gallarate)

5.4 Perspectivas a futuro

En esta dimension vamos a hacer referencia a la vision subjetiva de cada generacion respecto a la
perspectiva a futuro de la empresa. En tanto una de las caracteristicas que definen a las Empresas
Familiares como tales tiene que ver con el anhelo por la continuidad del proyecto empresarial, esta
cuestion de la continuidad no deja de estar exenta de miedos y dudas por parte de los actores ya
que trae aparejado una serie de desafios e implicancias para ambas generaciones. La transicion
sucesoria impone una amplia variedad de cambios significativos en la Empresa Familiar: las
relaciones sociales deben ser reconsideradas, los modelos tradicionales de influencia son
redistribuidos y las estructuras de propiedad y direccion existentes deben dar paso a otras nuevas.
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Dividimos esta dimension en dos ejes de analisis. Por un lado, lo que tiene que ver con lo que
nosotros pudimos percibir como temor y/o responsabilidad que sienten las segundas generaciones
respecto a la posibilidad de ser los futuros lideres de la empresa y por otro, los deseos y anhelos de
las primeras generaciones en cuanto a la empresa y el proyecto a futuro.

5.4 a) La responsabilidad de las segundas generaciones

El interrogante del manana después de que el fundador haya cedido espacios, sea parcialmente o
totalmente es uno de los temas mas incomodos y dificiles para las generaciones mas jovenes.

Por la empresa expresan agradecimiento, demuestran orgullo por la historia vivida por sus
antepasados y sienten admiracion por lo transcurrido pero que se mezcla con una dosis de temor,
inquietud y un sentido de responsabilidad por continuar con un legado familiar. Martinez Nogueira
lo resume muy elocuentemente: “.la empresa pasa a ser el componente central de la identidad
familiar, su pasado es el exponente de una genealogia que basa la calidad de su prosapia en el
trabajo y en el prestigio acumulado, el presente, el centro de afanes y el futuro, la mision familiar”
(Martinez, 1984 :47). Podriamos decir que la expansidon de la empresa es una exigencia para la
familia, ya que si no tiene lugar su propia continuidad esta amenazada. La sucesion adquiere por
tanto un componente “simbadlico” muy fuerte .Nos sefalan:

“La responsabilidad o el peso que siente uno de mantener la empresa que ha sido exitosa hasta
ahora...a veces te mueve el piso” (entrevista n° 10, segunda generacion, Stadium)

“Hacia la empresa siento agradecimiento en primer lugar porque es el medio para vivir que
tenemos, aparte lo valoro porque ha venido de generacion en generacion. Para mi eso es
importante y es un reto también, porque no quiero ser yo quien falle, porque si pudo mi abueloy
pudo mi viejo, hay poder” (entrevista n°8, segunda generacion,Taxton)

Por otra parte, otro de los temas planteados por los sujetos tiene que ver con el hecho de que
determinados saberes de los padres no ha sido aun transmitidos ni ensefados en su totalidad a los
hijos. Hacen referencia a la parte mas administrativa de la empresa, puntualmente al manejo de la
parte financiera. Esto genera incertidumbre en las generaciones menores respecto a la futura
direccion de la empresa.

“Yo sé que no voy a agarrar eso de un dia para otro, pero si maiana tengo que agarrar por H o por
B, me da miedo porque no tengo el conocimiento y la experiencia para manejarlo. Porque siempre
me dedique al funcionamiento de la empresa pero no a la parte financiera. Se cdmo funciona ,
todo muy lindo, pero una cosa es encargarse y otro mirar de afuera.. El trabajo que hace mi viejo
lo hace el, no lo hace otra persona..” ( entrevista n°6, segunda generacion, Di Felice)

5.4 b) El anhelo de las primeras generaciones

En las expresiones que realizan los padres respecto a la continuidad, constatamos que en ocasiones
surge una valoracion asociada a “no presionar a los hijos” a ingresar a la empresa, sin embargo, esto
no opaca el fuerte “deseo o anhelo” de que efectivamente la empresa sea continuada por alguno de
los hijos. La sucesion de esa manera deviene en un “hecho natural”, esto significa que no se suele
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cuestionar ni problematizar al respecto sino que las perspectivas son positivas y no caben dudas de
que la empresa sera transmitida a las proximas generaciones.

“Me gustaria que siguieran, siempre y cuando sea una actividad viable. Estamos apostando a eso
(entrevista n°7, primera generacion, Taxton)

“La empresa es como mi otra casa, entonces es un sentimiento mas que otra cosa. Nos han
ofrecido comprar la marca y la verdad que decis “me quedo tranquila” , peroseria matarnos y para
mi padre mas. Imposible pensarlo (....) A mi me gustaria que mis hijos siguieran” (entrevista n°3,
primera generacion, Gallarte)

“Y un objetivo que tuvimos con mi esposo, al principio inconsciente pero después consciente, fue
que los hijos algun dia se vincularan a la empresa, que no fuera la empresa de nosotros, sino irles
dejando un lugarcito”...En lo personal me gustaria que los hijos pudieran, de alguna manera,
aunque no tuvieran la efectividad que uno espera o el trabajo, pero que se vincularan de alguna
manera, porque va a ser de ellos algun dia , y mejor que sea ahora que estamos nosotros...” (
entrevista n°1, primera generacion, Di Felice)

Para el caso de Stadium, el futuro presenta un elemento que hace mas compleja la transicion del
liderazgo. Esta familia empresaria, integrada hoy en dia por dos socios cunados y sus respectivos
hijos, en el futuro implicara que sean estos hijos que lideren la organizacion. Estamos hablando de
una sociedad de primos. Esta forma de empresa familiar se caracteriza por una estructura
fragmentada de la propiedad que se ha dividido, generalmente con el transcurso de varias
generaciones, entre varias ramificaciones de una familia extendida. Su rasgo distintivo es su caracter
dinastico y el hecho que las acciones estén en manos de un gran numero de primos. Siendo su
preocupacion endémica la administracion politica entre las diversas ramas de una familia amplia
{Lansberg, 1999)

Esta preocupacion aparece reflejada en el discurso de ambas generaciones de dicha empresa. Nos
sefalan:

“¢Sabés lo que pasa? Soy consciente de que cuando vengan las nuevas generaciones posiblemente
si, porque la senora de D no va a ser como hermana de la seifora de A, ya son primas, no son
hermanas, no es la situacion de S y G, mi sefiora y mi cuinada, porque aparte ellas siempre supieron
lo importante que es para nosotros la empresa, entonces nunca se trajeron problemas personales
a la empresa. No sé qué va a pasar con las nuevas generaciones, cuando primos tengan que
compartir, tengan socias o socios que no se llevan bien, o capaz que si, que tenemos la suerte de
que se lleven bien, peroya es otra vida, otra cosa. Pero en el caso de lo nuestro con G, imaginate si
habra habido peleas en treinta y pico de afos de convivencia” (entrevista n°12, primera
generacion, Stadium)

“Los hijos tienen seforas, después aparecen los hijos, que no sienten las cosas de la misma

manera. Dificilmente nuestros hijos puedan sentir, por mas que quieran a la empresa, lo que yoy
jorge sentimos, que empezamos barriendo” (entrevista n°10, primera generacion, Stadium)
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Para el resto de las empresas estudiadas, el futuro implicaria una sociedad de hermanos, también
con sus grandes desafios pero quiza relativamente mas sencilla que una sociedad de primos. Quiza
por ésta razon en los discursos de los entrevistados del resto de las familias empresarias no aparecen
cuestiones recién comentadas como si figura para el caso de Stadium.

6. Hacia la comprension de la familia empresaria como colectivo, la definicion de un

“nosotros”

“Crear y construir una familia empresaria encierra también |a aventura de estar juntos, de pensar
distintos, crecer individualmente y colectivamente... “ (Ottorino, 2008: 101)

A partir de la entrevista de corte biografico pudimos ahondar en el sentido que cada una de las
generaciones de las familias empresarias le otorga a la Empresa Familiar. Cada sujeto de cada familia
elabora un discurso sobre el pasado, nos describe el presente y reflexiona sobre el futuro. Habra
tantas historias, tantas reflexiones y tantas vivencias como sujetos involucrados en la Empresa
Familiar, ya que cada vivencia es unica e irrepetible. Sin embargo, ese “yo”, esa historia individual
convive dialécticamente con una grupal. Es a través de la situacion misma de la narracion de la
historia de la empresa y de la familia, que necesariamente aparecen entremezcladas en el relato, que
los sujetos se van dando una definicion de “nosotros “como familia empresaria.

Entendemos que cada familia empresaria “es un mundo” en tanto colectivo que genera una cultura e
identidad propia. Sin embargo, creemos poder afirmar que existen ciertos referentes identitarios
comunes a partir de los cuales cada familia construye su identidad.

Entendemos la identidad colectiva como la percepcion subjetiva que construyen los miembros de la
familia empresaria sobre elementos culturales que constituyen la especificidad del grupo, a esos
rasgos les denominamos referentes identitarios.

Nuestro interés no estuvo puesto en realizar un detalle exhaustivo sobre la cultura de cada familia,
sino en la contracara de la cultura que es la identidad, en tanto la misma es el lado subjetivo (o
mejor, intersubjetivo) de la cultura, la cultura interiorizada en forma especifica, distintiva y
contrastiva por los actores sociales en relacion con otros actores sociales. A partir del dialogo con
nuestros entrevistados vemos que cada familia empresaria se da una definicion de “nosotros”, a
partir de los siguientes referentes identitarios:

Un pasado y una memoria colectiva

Seria imposible hablar de un “nosotros” si los sujetos no tuviesen la posibilidad de configurar y
reconfigurar el pasado del grupo como una memoria colectiva compartida por todos los miembros.
Una narrativa que le otorga a los actores la posibilidad de darle a la empresa y a sus actos un sentido,
una razon del porqué del negocio familiar.

Para construir la identidad es necesario la percepcion de su permanencia a través del tiempo. “Esta
continuidad temporal permite al sujeto establecer una relacion entre el pasado y el presente, asi
como también vincular su propia accion con los efectas de la misma (de lo contrario no podria hablar
de yo o de nosotros en el tiempo)“ (Giménez, 1996: 192)

Como vimos, los discursos de los entrevistados reflejan y narran sobre un pasado épico, tefido de
esfuerzo y sacrificio. Este pasado recordado no solo se expresa en los discursos de los entrevistados,
sino que - al haber realizado Ias entrevistas en los propios lugares de trabajo - pudimos observar la
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cantidad de elementos que hacen alusion al ayer. Cuadros con fotos del fundador o de la familia, el
primer billete cobrado, marcos con frases de agradecimiento de los empleados, en definitiva, todos
elementos que nos hablan de una historia y que inevitablemente convocan el pasado al presente,
para a partir de ahi proyectar el futuro.

Nosotros y los otros

Como vimos en el marco conceptual la identidad solo se define en funcion de determinadas
alteridades con las cuales ese nosotros intenta diferenciarse. El proceso de construccion de la
identidad de la familia empresaria se estructura gracias a que opera lo que la corriente
fenomenologica Itama principio de diferenciacion. “Se trata de un proceso I0gico primordial en virtud
del cual los individuos y los grupos humanos se auto identifican siempre y en primer lugar por la
afirmacion de su diferencia respecto a otros individuos y otros grupos. En efecto, el proceso de auto
identificacion consisten fundamentalmente en un proceso de toma de conciencia de las
<diferencias>" { Giménez, 1996: 189).

Esas diferencias suelen reconocerse por medio de contraposiciones binarias que se observan
directamente en el lenguaje y en el sistema simbdlico de los individuos que pertenecen al grupo.

Este principio no existe de manera aislada sino que se complementa con el principio de integracion
unitaria, en este sentido las diferencias tienden a reducirse o a ser neutralizadas en virtud de la
conformacion de un “nosotros”.

Encontramos las siguientes alteridades: otras empresas y los chinos.

Otras empresas. ¢En base a que las familias empresarias afirman su diferencia respecto a otras
empresas? Para todas las familias empresarias estudiadas el vinculo con el personal de trabajo
aparece como valor fundamental que las caracteriza, las define y las distingue de otros grupos
empresariales de otras empresas no familiares. Segun la vision de nuestros entrevistados, muchas
veces determinadas cuestiones que tienen que ver con el trato con el personal son dejadas a un lado
por esos otros. “Que el personal seo tratado como un numero”, “no poder llegar a los dueios”, entre
otras, son una de las tantas descripciones que nuestros entrevistados establecen sobre esos otros y a
partir de ahi se reconocen diferentes.

“Pienso que la parte fundamental es eso, que los dos nos consustanciamos en que la empresa no
sea solo para vivir, para hacer dinero, sino que la gente también se lleve algo de un buen ambiente
de trabajo, que este conforme, que este contenta (...) Y que haya un vinculo. Eso lo aprendi de
jovencita trabajando en empresas grandes donde era muy dificil llegar a los duefios ... Y una de las
cosas que siempre nos impusimos en la empresa fue que preferiamos hacer mas esfuerzo pero que
las cosas nos llegaran directo..Mi experiencia personal en la empresa es que en todos los
momentos dificiles bajamos y hablabamos con la gente”( Entrevista n°1, primera generacion, Di
Felice)

“Con respecto al personal es que tratamos de mantenernos tormenta tras tormenta, ademas de

llevarte bien, como que es un sello, ellos saben. De repente los obreros van por otras fabricas, han
ido yvendid y yasaben que aca se trata de seguir”( entrevista n°3, primera generacion, Gallarate)
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“Como que siempre habia un ambiente muy familiar, incluso con los empleados, hay mucha
confianza , sobre todo hay mucho compromiso por parte de todos.. En otro lado capaz que cada
uno hace lo suyo y no se preocupa por lo general sino solo de su parte. Yo que trabaje en otra
empresa destaco eso de aca “ ( entrevista n°4, segunda generacion, Gallarate).

“Mi padre y mi tio, que son tipos que son empresarios exitosos, van a una sucursal y le dan un beso
al cadete. Eso no pasa en todas las empresas, en otros lados no le saben el nombre. Eso crea un
compromiso, creo que alimenta mucho el tema del rendimiento de la gente. Nos pasa mucho que
gente que se va —y mas hoy que hay mucho laburo—, se va y vuelve, cantidad de gente se va 'y
vuelve, porque les prometen una cosa, se van a cualquier lado a laburar, y van y los tratan como el
orto, son niumeros, no los conoce nadie. Aca no hay numero, todo el mundo por su nombre y
apellido“(entrevista n°11, segunda generacion, Stadium)

No solamente establecen sus diferencias con esos otros a partir de lo que tiene que ver con el
manejo de los recursos humanos sino también, establecen la diferencia a partir de lo que nuestros
entrevistados entienden “como estar ahi” , “meterse adentro”, es decir, involucrarse enteramente
con el negocio.

“Pero si te fijds, vas a ver, si vas el Dia del Centro o el 23 de diciembre fijate que en cualquier
centro comercial nosotros somos los ultimos que cerramos. Las otras empresas, por ejemplo Toto,
que es la competencia nuestra, tiene un dueio y el loco no esta en las casas, tiene un gerente, no
sé qué, pone un horario de cierre a las 12 de la noche, y si a las 12 esta lleno de gente el tipo baja la
cortina y se fue. Nosotros estamos ahi, yo cierro cuando no hay nadie. Porque nosotros vivimos del
publico.”( entrevista n°11, primera generacion, Stadium)

“Yo me meto, estoy con el color de los hilos, con esto, con aquello. No podes dejar a la gente, te
tenes que meter”. (entrevista n°3, primera generacion, Gallarate)

Los chinos. Como hemos visto, la injerencia de calzado chino al pais, a precios muy por debajo de o
que la industria nacional puede ofrecer, representa la gran amenaza para el fabricante nacional.

Este ultimo, al no poder competir en precios, intenta establecer sus ventajas competitivas haciendo
foco en la calidad del producto que ofrece. Mediante la critica al zapato chino, el fabricante nacional
se distingue de ese otro. Veamos algunos comentarios:

“Tratamos de conservar los clientes y hacer las cosas cada vez mejor, porque el zapato chino es un
zapato malo...Estamos en los 100 pares, 80 90 mas o menos , segun el zapato. Le quiero decir que
hicimos nosotros: cada vez hacerlo mejor , con mejores materiales. Mantener el precio pero
siempre de mejor calidad “ (entrevista n° 5, primera generacion, Gallarate )

“La situacion del calzado en general es muy dura, bate record la cantidad de pares por persona
importados, que son los mas altos de America. Nosotros hemos tratado de trabajar para un nicho
de mercado, para un pequeiio porcentaje de gente que puede comprar, compra menos pero
compra de calidad...la calidad no se compara. Hoy encontras un zapato chino por 700 pesos que se
te rompe"”. (entrevista n°7, primera generacion, Taxton)
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Un futuro

Como vimos, cada familia empresaria construye su identidad gracias a un pasado propio y una
historia comun que le pertenece. Pero no basta con ese pasado para mantener ese “nosotros”.
Creemos que la identidad de cada familia empresaria se forja mas que nada por una expectativa de
futuro, por un proyecto empresarial que justifica su union y los ilusiona. Los acontecimientos vividos
en el pasado les permiten entenderse como grupo y a su vez los guia en la configuracion de su
futuro. La Empresa Familiar tiene multiples implicancias y supone diferentes desafios en la vida de
cada sujeto dependiendo de la etapa de la vida que se encuentre y de sus propias aspiraciones y
deseos. Pero, en todos los casos se percibe una motivacion, una busqueda, y un proyecto a futuro
sobre el rumbo de la empresa. Como establece Bizberg, “..Es nuestra motivacion, nuestro proyecto, lo
que nos conducird y determinara nuestra accion, y lo que a su vez, iluminara y dard un sentido a la
situacion de la que partimos, a nuestro pasado, a nuestra posicion social “ (Bizberg, 1989: 513).

Ese futuro no implica que todas las practicas se reproduzcan tal y como hayan sucedido hasta la
fecha. Si bien las nuevas generaciones interiorizan practicas, se intenta buscar y desarrollar nuevas
formas, nuevas estrategias frente a las exigencias y demandas del sector y del mercado.

Frente al nuevo contexto socioeconomico se pretende actuar sobre él, transformando las practicas
propias del contexto anterior. Esta situacion puede ser interpretada bajo la nocion de habitus de
Bourdie. La concepcion de habitus puede considerarse un ejemplo de mixtura de una concepcion de
identidad como integracion y como recurso. “La identidad como recurso no es distinta, en su
contenido que la identidad como integracion. En cambio, lo que separa esas dos formas de identidad
es su uso social, (....) el mismo stock de identidad se interpreta como un fin o como un medio de la
accion que busca ciertas ventajas” (Dubet, 1989: 527). En nuestro caso vemos como la identidad
como recurso estratégico se expresa a través de la capacidad de las familias empresarias de
desarrollar nuevas practicas y formas de actuar. Es asi como las nuevas generaciones buscan
construir su propio futuro articulando el capital heredado con las nuevas exigencias de su tiempo.

CAPITULO VI - CONCLUSIONES

Nos hemos propuesto explorar el complejo mundo de las Empresas Familiares centrandonos en la
vision subjetiva de los diferentes integrantes de las familias sobre el significado o sentido que cada
generacion le otorga a la Empresa Familiar. Desentraiar como cada una de las generaciones percibe
y se vincula con a la empresa hoy y con su historia, como se percibe a si mismo dentro de la misma y
como se proyecta a futuro, nos resultd una apasionante tarea, en la que a medida que se avanzaba
con el trabajo de campo surgian mas y nuevas dimensiones inimaginables. Las diferentes
generaciones entrevistadas nos relatan sobre ciertas vivencias, experiencias y desafios que son
comunes a todos aquellos que integran una Empresa Familiar: un vinculo emocional muy fuerte con
la organizacion y con su historia, dificultades que tienen que ver con lo peculiar de los vinculos
familiares dentro el ambito laboral, maneras de proyectar el futuro, maneras de gestionar el trabajo
y de relacionarse con el personal, entre otras cuestiones.

Principalmente, para las empresas fabricantes estudiadas, somos conscientes que presentan una
cantidad de desafios como consecuencia de la situacidn que atraviesa el rubro desde hace varios
anos, que ha hecho que sus ventas disminuyan considerablemente funcionando a un porcentaje
menor del maximo de su capacidad. Si bien no existio un fuerte apoyo a la industria por parte del
Estado - hecho reclamado por los actores - podemos afirmar que las habilidades gerenciales en este
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contexto se tornan un valor cada vez mds importante. Por tanto, vemos que dichas empresas se
enfrentan a dos desafios fundamentales: uno tiene que ver con los desafios propios de todas las
fabricas de calzado uruguayas (seas familiares o no), que deben afrontar el ingreso masivo de calzado
importado estableciendo estrategias que le permitan generar una real ventaja competitiva (por
ejemplo, haciendo foco en la calidad). Otro desafio de estas familias empresarias tiene que ver con
los desafios propios de todas las Empresas Familiares cualquiera sea el sector que se opere: la
continuidad del proyecto empresarial en manos de |as nuevas generaciones.

Ahora bien. La continuidad de la empresa en manos de la familia se convierte en uno de los mayores
anhelos y deseos ya que como vimos, la empresa detenta un “valor simbélico “muy fuerte para todos
los sujetos. Varios autores sobre Empresa familiar, reflexionan en la idea que sin familias que no
logren formar un suefio compartido y colectivo (Lansberg, 2000) la continuidad de la Empresa se
encuentra amenazada. Nosotros nos adherimos a esta idea fervientemente.

Sin embargo, este concepto de sueio compartido no resulta tan sencillo para todos los casos. No
hemos de olvidar que las familias empresarias socialmente evolucionan en paralelo al resto de las
familias domeésticas y que ello implica para las familias empresarias retos y desafios novedosos. De la
“familia extensa “de los afos cincuenta hemos ido pasado paulatinamente a la “familia nuclear” de
los afos sesenta y de esta, debido a la proliferacion de divorcios pasamos a la “familia multiple”
durante los anos noventa y en esta primera década del siglo XXl estamos pasando a lo que se conoce
como “familia abierta”. Esto va a suponer para las familias empresarias nuevos retos y desafios ya
que si desea mantenerse unida a a lo largo de varias generaciones, podemos pensar que no podrd
conseguirlo si solo utiliza las formas de relacionarse y gobernase tipicas de las familias domésticas.

En este trabajo pudimos observar que a traves del relato de la historia de la empresa y de la familia
que necesariamente aparecen entremezclados en los discursos, los sujetos se van dando una
definicion de “nosotros” como familia empresaria. Un “nosotros” que se construye en el hoy, con
una coyuntura historica particular, y con sujetos que se encuentran en determinada etapa de la vida,
en la que la familia y la empresa también se encuentran en determinado momento de su evolucion.
Familia y Empresa son entes vivos en constante mutacion. Como bien sabemos, la identidad de las
familias empresarias no es fija, se encuentra en constante configuracion y reconfiguracion verseando
entre la dialéctica de la permanencia y del cambio. Estas se transforman con el tiempo, se trata de un
proceso siempre abierto, por tanto nunca definitivo ni acabado. La identidad “no debe concebirse
como esencia inmutable, sino como un proceso activo y complejo historicamente situado y resultante
de conflicto y luchas” (Giménez, 1996: 201). Cada generacion participa en la flecha del tiempo,
introduciendo algun cambio, transformando y actualizando el funcionamiento del grupo.

El gran desafio para las familias empresarias, a medida que nuevas generaciones entren en escena,
va a suponer seguir construyendo esta nocion de “nosotros”. La adscripcion a un grupo no es
suficiente para que los sujetos se identifiquen con el mismo, porque se requiere la participacion
activa de los sujetos en las practicas colectivas del grupo. Es necesario que se implementen
mecanismos que les permitan a los sujetos atribuir sentido a los repertorios culturales que
consideren referentes identitarios. No porque oficialmente lo sean sino porque realmente tengan
significado en sus vidas. La familia debera por tanto generar momentos de comunicacion, de
reflexion, de intercambio y planificacion que les permita seguir construyendo ese “nosotros”. Es
necesario un papel activo de los sujetos, ya que de eso va a depender que se identifiquen con el
grupo.

En el contexto social actual, el proceso de individuacion que caracteriza a las sociedades modernas
impone la nocion de construccién de una biografia personal y por tanto la nocion de trayectoria
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biografica ligada al dinamismo y multiplicidad de opciones en la cual el individuo va construyendo su
identidad personal a través de varias fuentes de sentido. Uno de los efectos sociales de la
modernizacion, es sin duda, la transformacion del proceso a traveés del cual los sujetos se vinculan al

"

grupo que pertenecen. Parafraseando a Dubet La identidad social no estd dada ni es
unidimensional, sino que resulta del trabajo de un actor que administra y organiza las diversas
dimensiones de su experiencias social y sus identificaciones.”{Dubet, 1989;536). Es en este contexto
que nos interesa rescatar a la Empresa Familiar y sus contribuciones sociales, a la familia empresaria
como colectivo con capacidad de brindarle al sujeto un marco que le sirva para definirse a si mismo,
para explicar la realidad y guiar sus acciones.

Claro que las Empresas Familiares de esta investigacion asi como las Empresas Familiares en general,
dependen de una cantidad de factores para que el negocio continie en manos de la familia y
prospere. El entorno institucional y el rubro que opere, la cultura propia de la familia, las habilidades
gerenciales, la posibilidad de superar conflictos que deriven de la conjuncidn del negocio- familia,
entre un sinfin de variables, no existiendo una unica solucion ni un unico camino posible para que la
empresa se mantenga de manera exitosa. Sin embargo, nosotros consideramos que en la posibilidad
de construir un “nosotros “como familia empresaria se juega gran parte del éxito de este tipo de
organizaciones. Un “nosotros” que no tiene necesariamente por efecto la despersonalizacion de los
comportamientos individuales, por el contrario que tienda a que ese yo personal no solo sienta
lealtad hacia el grupo, sino que desempefe un rol que lo satisfaga personalmente vy
profesionalmente, satisfaga sus expectativas y mas importante aun, logre su propia autorrealizacion.
No resulta posible renunciar a la complejidad que deriva de la interseccion de dos sistemas sociales
complejos, sometidos a niveles de incertidumbre, en proceso continuo de adaptacion a procesos
cambiantes y que en muchas ocasiones resultan incompatibles. Sin embargo, a pesar de que la
conjuncion familia- empresa genere una cantidad de situaciones y conflictos que se deberan transitar
y superar, la dimensidn familiar le otorga muchas veces a este tipo de empresas su principal ventaja
competitiva. Pero para que la dimension familiar se transforme en su principal ventaja competitiva,
las familias empresarias deberan trabajar fuerte sobre si, reflexionar, dialogar y establecer pautas
que guien ese colectivo familiar. Recordemos que no todos los integrantes de la familia domeéstica
participan de la gestion cotidiana de la empresa, muchos solo participan como accionistas. Es aqui en
donde consideramos se hace mas que fundamental la construccion fuerte de un “nosotros”, en
donde todos caminen y se orienten hacia una meta y proyecto comun.

En nuestro pais han surgido en el ano 2009 dos centros que nuclean a Empresas Familiares
uruguayas. El Centro de Empresas Familiares y La Clinica de Empresa Familiar. La primera opera en el
ambito del sector privado dentro de una organizacion empresarial como es la Camara Nacional de
Comercio y Servicios (CNCS) y la segunda opera en la Camara Nacional de Alimentacion (CNA). El
objetivo de ambas instituciones es trabajar en pro del desarrollo y fortalecimiento de las Empresas
Familiares en el Uruguay. Tienen por objetivo desarrollar un rol de intervencion y articulacion que
permita a las mismas desempenar exitosamente su proyecto empresarial. Estan orientadas a adherir
Empresas Familiares, introduciendo un programa de apoyo a las mismas, con el fin de fortalecer sus
sistemas de direccion, sus estructuras y relacion empresa-familia. Consideramos que este tipo de
instituciones pueden resultar muy beneficiosas para sensibilizar, informar y formar a los destinos
integrantes de la familia empresaria, al tiempo que fomenta espacios de encuentro para el
intercambio y aprendizaje de experiencias que en la mayoria de los casos son comunes a todos los
empresarios familiares.
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