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Con esta investigacion se busca comprender los factores familiares que favorecen u obstaculizan el proceso
de transicion generacional en las empresas familiares de Ttquerres, con el fin de generar recomendaciones
frente a las particularidades encontradas, para lo cual se contemplé como categorias de analisis, el entorno
econémico — cultural y la dindmica familiar. Este proceso se aborda desde un paradigma cualitativo,
enfoque histérico hermenéutico y tipo de investigacion estudio de caso. Seguido a ello, las técnicas de
recoleccion de informacion que se utilizé fueron: analisis documental y la entrevista a profundidad. Se
trabajo un total de tres empresas familiares del municipio de Taquerres. Como resultado, la actividad
econdmica es comercial, los patrones culturales que preservan son los valores familiares y empresariales,
los cuales rigen la razén social del negocio. Ante el proceso de transicion generacional se visualizé que una
empresa se encuentra en segunda generacion y dos en primera generacion.

RESUMEN

Palabras clave: Empresas familiares, entorno econdémico-cultural, dinamica familiar y transicion
generacional.

Family factors that favor or impede the generational transition
processinthe family companies of the municipality of Tuquerres,
department of Narino, Colombia

Family businesses throughout history have become major contributors to the regional, national and
international economy, characterized since their birth by being conformed by a family system. Therefore,
the need for a regional study is justified from this position, where it aims to understand the familiar
factors of Tuquerres, in order to generate recommendations against the particularities found, for which the
economic-cultural environment and the family dynamics were considered as categories of analysis.

ABSTRACT

This process is approached from a qualitative paradigm, historical hermeneutical approach and type of
research case study. We worked with a total of three family businesses in the municipality of Taquerres
and took into account the interview in depth as a technique of information collection.
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Fatores familiares que favorecem ou impedem o processo de
transicao geracional nas empresas familiares do municipio de

RESUMO

Tuquerres, Nariino, Colombia

As empresas familiares ao longo da histdria tornaram-se os principais contribuintes para a economia
regional, nacional e internacional, caracterizadas desde o nascimento por ser compostas de um sistema
familiar. Portanto essa posigao justifica a necessidade de um estudo regional, onde se pretende compreender
fatores familiares que favorecem ou dificultam o processo de transi¢ao geracional em empresas familiares
em Taquerres, a fim de gerar recomendagdes sobre as particularidades encontradas, para o qual o entorno

economico-cultural e a dindmica familiar foram consideradas como categorias de andlise.

Este processo é abordado a partir de um paradigma qualitativo, enfoque histérico hermenéutico e tipo
de pesquisa estudo de caso. NOs trabalhamos com um total de trés empresas familiares no municipio de
Taquerres e a entrevista em profundidade foi considerada como uma técnica de coleta de informacoes.

Palavras-chave: Empresa familiar, ambiente economico-cultural, dinamica familiar e transigao geracional.

l. Introduccion

En el marco regional, nacional e internacional, son
muchas y diversas las empresas familiares; éstas
tienen en comun, el estar relacionadas con un siste-
ma familiar, enfocando un fin de lucro a largo plazo
y proyectando su visiéon en el componente familia
y generacion, lo cual las hace tnicas y de cardcter
particular, a diferencia de otras organizaciones que
carecen de vinculos de afinidad familiar y/o consan-
guinidad, las cuales ejecutan un modelo mas simple
de gestién, de mando y control.

En Colombia, las estadisticas no estan alejadas de
las empresas familiares existentes en el mundo, y
aunque su porcentaje es menor, se mantiene alto; en
algunos estudios se evidencia que “el 68 % del total
de empresas registradas son familiares [...], y gene-
ran el 67 % del empleo” (Jiménez, 2009, p. 59).

En Argentina, segiin datos que informa el Observa-
torio Permanente de las PYMI (Pequefias y Medianas
Empresas Industriales), el 71 % son empresas fami-
liares, [...], y en México el 98 % de las empresas son
micro, pequenas y medianas, del universo total de
empresas; 90 % son de caracter familiar, generan en-
tre el 70 % y 72 % del empleo y aportan el 62 % del
PIB. (Mayo-Castro, Gonzalez y Pérez-Sanchez, pp.
2489-2490).

Ante esta situacion, es importante tener claro que las
empresas de este tipo no solo ofertan bienes y servi-
cios, sino que a la vez presentan una interrelacion e
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interdependencia entre la propiedad, la familia y el
negocio; en este sentido, una empresa familiar y los
miembros de la familia atraviesan por una serie de
situaciones internas y externas que inciden en el sis-
tema familiar y empresarial al momento de enfren-
tar la tarea de balancear las necesidades del ntcleo
familiar y las que requiere la empresa, debido a que
uno de sus principales objetivos es que la empre-
sa crezca, perdure, prospere y se logre efectuar el
proceso de trasmision generacional a sus sucesores,
donde el futuro de la empresa representa un papel
importante, ya que de ésta depende la manera como
se dé el proceso de transicion. Por ello, es necesario
plantearse el siguiente interrogante: ;Cuales son los
factores familiares que favorecen u obstaculizan el
proceso de transicion generacional en las empresas
familiares de Narifio?

Desde esta perspectiva, el objetivo de la presente
investigacion se centra en comprender los factores
familiares que favorecen u obstaculizan el proceso
de transicion generacional en las empresas familia-
res de Narifio, especificamente en el municipio de
Taquerres. Para el estudio se empled la siguiente
metodologia: paradigma cualitativo con enfoque
historico hermenéutico y tipo de investigacion, es-
tudio de caso; las técnicas de recoleccion utilizadas
fueron la ficha de analisis documental y la entrevis-
ta a profundidad.

Este tipo de empresas tiene una alta representati-
vidad en la region, por lo cual cobra importancia
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analizar la incidencia de la dindamica familiar en
los procesos de sucesion y/o sustitucion y dentro
de ésta, el ciclo evolutivo de la familia, tipologia
familiar, comunicacion, roles y funciones, normas,
autoridad, relaciones intrafamiliares, factores que
posibilitan ahondar en la tematica de las empresas
familiares, dado que son organizaciones que apor-
tan significativamente a las economias locales, na-
cionales e internacionales.

También es pertinente mencionar que dentro de
esta investigacion, la transicion generacional es
un acontecimiento inevitable y drastico que con-
diciona el futuro de las empresas de tipo familiar.
Se encontrd que una de las empresas del munici-
pio de Taquerres estd en segunda generacion y las
otras dos en primera generacion, desconociendo
el acuerdo de un protocolo familiar y subrayando
que en este contexto las mismas no cuentan con
una estructura organizativa; de ahi la importan-
cia de la planificacién para este acontecimiento y
el interés sobre el tema, reconociendo que desde
la disciplina de Trabajo Social, es fundamental el
estudio de los contextos organizacionales articula-
dos con la cultura familiar.

De un total de 16 estudios, se encontré que la ma-
yoria se sitia en los contextos internacional y na-
cional, dejando clara la limitada produccién inves-
tigativa sobre el tema en la regién de Tuquerres. De
igual manera, sobresale en ellos una metodologia
de caracter cuantitativo, proporcionando un anali-
sis sobre la informacion a partir de cuerpos tedricos
validos, debido a su riguroso manejo estadistico.
Sin embargo, cabe aclarar la importancia de los es-
tudios de tipo cualitativo por cuanto aportan sig-
nificativamente en la obtencion de resultados que
permiten interpretar los contextos de la realidad
social donde se desarrolla la vida cotidiana de las
personas y la dinamica de una organizacion.

A nivel regional, el estudio de Bolafios, Pantoja y
Jiménez (2009) estd orientado desde un enfoque
empirico-analitico, con el fin de determinar las for-
talezas y debilidades de la empresa familiar en San
Juan de Pasto, por lo cual se considera un insumo
fundamental para este proyecto, en tanto que a par-
tir de la caracterizacidon de las empresas familiares
presentada, se busca ahondar en un proceso especi-
fico: la transicion generacional.
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Es importante destacar que en los estudios revisa-
dos, es recurrente encontrar consideraciones enfo-
cadas a que las familias tienen temor a realizar el
protocolo familiar, principalmente por el descono-
cimiento acerca del tema, por cuanto son pocas las
empresas que se involucran en procesos de planifica-
cion de la sucesion, lo cual a su vez refleja limitantes
en cuanto a formacion profesional, dado que algunos
de los miembros del sistema familiar llegan a cargos
altos sin estar lo suficientemente capacitados. Clara-
mente Jiménez (2009) muestra en sus hallazgos que
“el bajo nivel de preparacion del personal directivo
y la no planificacion del proceso sucesoral atentan
contra la supervivencia de las empresas” (p. 114), si-
tuaciones ante las cuales la empresa debe trabajar de
manera mas racional y profesional, fomentando la
incorporacion de personas capacitadas que establez-
can adecuados canales de comunicacion, relaciones
entre los miembros de la familia y la empresa, instau-
rando politicas claras de remuneracion y de dividen-
dos, diferenciando las capacidades, competencias y
habilidades del nivel parentesco, para asi disminuir
y/o evitar conflictos internos.

Asi mismo en los estudios de Leon (2011) y Pérez y
Gisbert (2012) se resalta la variedad de causas indi-
rectas que ocasionan problemas en el cambio gene-
racional de las empresas familiares, las cuales deben
ser tratadas, gestionadas y evitadas para garantizar
la continuidad de las organizaciones familiares.

2. Metodologia

La metodologia adoptada en el proceso investiga-
tivo fue el estudio de caso. Segin Mufnoz y Mufioz
(citadas por Barrio, Gonzalez, Padin, Peral, Sanchez
y Tarin, s.f) “su proposito fundamental es compren-
der la particularidad del caso, en el intento de cono-
cer como funcionan todas las partes que lo compo-
neny las relaciones entre ellas para formar un todo”
(p. 3). El trabajo se abord¢ desde un paradigma cua-
litativo, con un enfoque historico hermenéutico; in-
volucro a tres empresas familiares del municipio de
Taquerres (Narifo), de las cuales participaron no
solo los empresarios sino también sus familias. Los
criterios de inclusiéon fueron: contar con minimo
diez afos de trayectoria empresarial y ser catalogada
obviamente como empresa familiar, en tanto es de
propiedad de una familia y, al menos, dos integran-
tes de la misma trabajan en ella.
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La técnica de recoleccion de informacion que se uti-
liz6 fue, en primera instancia, el andlisis documen-
tal, que permitié una revision e interpretacion de
16 documentos bibliograficos a nivel internacional,
nacional y regional, con los cuales se logrd carac-
terizar el entorno econdémico- cultural, la dindmica
familiar y sus respectivas subcategorias (actividad
econdmica, patrones culturales, ciclo evolutivo de la
familia, comunicacion, roles y funciones, autoridad,
relaciones intrafamiliares, tipologia familiar) de las
empresas familiares de Tuquerres; y en segunda
instancia la entrevista a profundidad; se aplic un
cuestionario donde se indagd aspectos referentes a
la dindmica familiar y empresarial en el proceso de
transicion generacional, los cuales dan respuesta a
los objetivos del estudio de acuerdo con las catego-
rias y subcategorias del mismo. Una tarea prioritaria
previa a la aplicacion del instrumento fue la firma
del consentimiento informado por parte del miem-
bro de la familia y representante legal de la empresa
que suministré oportunamente la informacion. Por
ultimo, el desarrollo de esta metodologia permitio
ampliar las perspectivas, opiniones, situaciones y/o
experiencias de las familias empresarias involucra-
das en el estudio.

3. Resultados y Discusion

Se encontr6 que ante el proceso de transicion gene-
racional, las empresas familiares del municipio de
Taquerres, estan en segunda generacion, y las otras
dos en primera generacion, desconociendo el acuer-
do de un protocolo familiar, y subrayando que en
este contexto las empresas no cuentan con una es-
tructura organizativa.

Dentro del marco empresarial, la actividad econd-
mica de mayor predominio es la de tipo comercial;
no obstante, se evidencié que su afan por perdurar
en el tiempo con cierta originalidad se debe a la con-
servacion de aquellos patrones culturales, es decir,
la permanencia en la venta de productos o servicios
que inicialmente fueron ofrecidos en la fundacion
de la empresa familiar, la atencion al publico y la
trasmision de generacion en generacion de los valo-
res familiares.

Las pautas que organizan las relaciones del sistema
familiar de manera interna o externa también son
debidas a las diferentes tipologias familiares, dado
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que en su fundacion las familias empresarias eran
de tipo nuclear y unipersonal, y en la actualidad,
la familia que atraveso el proceso de sustitucion, el
sistema familiar creado, es de tipo nuclear sin hijos;
otra sigue siendo nuclear con hijos, y por ultimo,
una de ellas muestra una nueva tipologia conocida
como Familias de pas de deux, en donde se presenta el
sindrome de ‘nido vacio”.

Los resultados, especificamente en las empresas fa-
miliares del municipio de Tuquerres, se presentan
en un entorno econdmico de ambiente, visto éste
como el espacio en donde se establece relaciones
que giran con base en la produccién de bienes y ser-
vicios, los cuales generan parametros de competi-
tividad no solo en las empresas familiares sino en
general, sin importar el tipo de organizacion, dado
que siempre se encuentran en continuo movimiento
para permanecer y posicionarse en el tiempo.

Dentro del marco empresarial, la actividad econd-
mica que predomina en las tres empresas investi-
gadas fue la de tipo comercial, evidencidndose en
compra y venta de materiales para la construccion.

El dato anterior es coincidente con lo planteado en
el trabajo realizado en Narifio por Bolafos, et al.,
(2009), quienes refieren que:

El comercio se ha revestido de gran importancia, no
solo por la participacion porcentual que ocupa en el
PIB nacional, sino porque, ademas, se ha convertido
en el mayor generador de empleo; el estudio indica
que el 76,7 % de las empresas familiares, son comer-
ciales. (p. 29).

En este orden de ideas, el entorno cultural debe ser
visto como aquel receptor y trasmisor dentro de una
dindmica empresarial, que se alimenta de diversos
aspectos internos y externos como las creencias, cos-
tumbres, ideologias, tradiciones, entre otros, inmer-
sos en el Municipio y, por ende, permiten tener una
identidad cultural propia. Con relacién a este aspec-
to, se encuentran los patrones culturales desarrolla-
dos durante toda su trayectoria empresarial, no solo
por los integrantes del sistema familiar, sino por to-
das las personas que hacen parte de la empresa.

En efecto, el conjunto de creencias y valores que di-
reccionan el comportamiento del personal, segin
los testimonios, esta ligado al servicio prestado al
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cliente, siendo el generador de un vinculo primordial
del cliente con la empresa. Los siguientes testimo-
nios asi lo confirman: “los materiales con los que se
empez0 siguen, y se va aumentando otros productos
segun la necesidad del cliente, conservando la razén
de ser del negocio” (F1); “la atencién al puiblico, y mas
que nada, pues vender; y lo que vendemos nosotros
es ropa de buena calidad, de marca; para que el clien-
te quede satisfecho con lo que se lleva” (F2).

En este sentido se pone de manifiesto que en las
empresas de tipo familiar es relevante conservar
aquellos productos o servicios que fueron ofrecidos
inicialmente, sin dejar de lado que las necesidades
son cambiantes y por ende estan dispuestas a inno-
var sin perder la identidad del negocio; es decir, no
cambiar la venta de los productos iniciales, pero si
la compra de nuevos productos de acuerdo con la
necesidad de los clientes, sin obviar que la atencién
es un factor central en la prestacion del servicio.

En concordancia con lo anterior, Vélez, Holguin, De
la Hoz, Duran y Gutiérrez (2008) sostienen que “los
valores de familia deben penetrar la estructura or-
ganizacional, y conforman su aspecto ideoldgico; de
alli la importancia de conocerlos y vivirlos, pues de
ellos depende en gran medida lo que es la empresa”
(p. 147). Por su parte Leach (2009, citado por Burgoa,
Herrera y Trevino (2013), afirma que “la caracteris-
tica que distingue a una empresa familiar de una
no familiar, es la relacién de parentesco entre sus
miembros, donde se comparte valores, creencias y
normas de conducta del entorno familiar” (p. 3).

Cuando se trata de empresas familiares, la dindmi-
ca familiar es otro aspecto esencial a desarrollar;
por ello se estudié elementos concernientes con la
tipologia familiar, ciclo evolutivo de la familia, co-
municacion, roles y funciones, normas, autoridad
y relaciones intrafamiliares; esto se debe a la exis-
tencia de relaciones no solo dadas por los miembros
del sistema familiar sino por aquellas personas que
trabajan en la empresa y que giran en torno a las
situaciones laborares, comunicacionales, afectivas,
entre otras; por ello se debe estipular normas, limi-
tes, roles, funciones, independientemente del lazo
sanguineo, de modo que ayuden al buen funciona-
miento de la empresa y al establecimiento de ade-
cuadas relaciones interpersonales, todo lo cual lleva
a un correcto desempeno laboral.
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Con respecto a la dindmica familiar, las pautas
que organizan las relaciones del sistema familiar de
manera interna o externa también son debidas a las
diferentes tipologias familiares que han surgido a
lo largo de la historia. En este estudio se logré ana-
lizar que en su fundacion, la tipologia de dos de las
empresas era ‘Familia fundadora nuclear’, y habria
que mencionar que una de las familias no tenia hi-
jos. Otra de las familias se conformaba como familia
unipersonal al sefialar que fue la madre quien em-
pezo con el local desde los anos noventa.

En este punto conviene sefialar que la familia como
grupo social es de gran significancia en las empre-
sas, al convertirlas en una estructura econémica di-
ferencial de otras con un sello de familiaridad; por
eso Minuchin y Fishman (1985, citados por Tomaso-
ne, s.f.) describen a la familia como:

El grupo natural que elabora pautas de interaccién
en el tiempo y que tiende a la conservacion y la evo-
lucion. Es el grupo celular de la sociedad, una ins-
titucion que ha existido a lo largo de la historia, ha
compartido siempre las mismas funciones entre ellas
la crianza de los hijos, la supervivencia y la comun
union de los miembros de ésta. No es una entidad es-
tatica sino que estd en un cambio continuo igual que
sus contextos sociales. (p. 2).

Las transformaciones estructurales de las fami-
lias tuquerrefas presentaron algunos cambios,
trayendo consigo los siguientes hallazgos: -Para
el caso de la familia que atraveso el proceso de
sustitucion, su sistema familiar creado es de tipo
nuclear; de ahi lo expresado: “Mi esposo y yo, los
dos no mas” (F2), al referirse a los fundadores de
la empresa; ademas ésta también se hace evidente
en la empresaria en particular al referenciar que
“la mama, el papd, los hijos” (F3); y otra de las
familias presenta una nueva tipologia conocida
como Familias de Pas de deux, conformada por dos
personas. Segin Minuchin y Fishman (1997, cita-
dos por Pillcorema, 2013):

Cualquier estructura familiar, no importa cuan via-
ble pueda ser en ciertos casos, tiene sectores de difi-
cultades posibles o eslabones débiles en la cadena. La
estructura de dos personas es proclive a una forma-
cién de liquen, en que los individuos contraen una
reciproca dependencia casi simbidtica. (p. 23).
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Por lo tanto, Pillcorema (2013) sostiene que:

Se presenta el sindrome del nido vacio, ya que en la
mayoria de casos los hijos han dejado el hogar y se
quedan los dos ancianos solos; otro caso de este tipo
de familia es el que esta constituido por un progeni-
tor y un hijo adulto. (p. 23).

De esta manera se remite al caso de la siguiente em-
presaria, quien manifiesta que aunque su familia
actual esté constituida por padres e hijos, ellos se
encuentran viviendo la etapa de nido vacio: “Los
que vivimos somos dos: yo y mi esposo” (F1).

Asi como su estructura cambié en el nimero de
integrantes, aumentd haciéndose evidente en las
siguientes expresiones: “Somos seis integrantes”
(F3), Familia nuclear con seis integrantes; “Por mi
esposo y tres hijos” (F1), Familia nuclear con cinco
integrantes; y “Mi familia actual, mama, papa y seis
hijos” (F2), Familia extensa con nueve integrantes,
dado que una de las hijas conform¢ un nuevo sub-
sistema conyugal.

En las organizaciones del municipio de Taquerres
se identifico que los miembros familiares mas cerca-
nos al propietario se vinculan laboralmente, de cier-
ta manera por el sentido de pertenencia existente
hacia el negocio familiar o por lo que plantean Acu-
na y Olavarrieta (2004): “la intensidad del vinculo
empresa — familia depende de caracteristicas como
la cantidad de miembros de la familia que partici-
pan en la empresa, el grado de parentesco o la di-
versidad de roles que asumen” (p. 30), ante lo cual
la presente investigacion permitio evidenciar que se
encuentran trabajando: “Mama, papa y la hija” (F1),
“Yo, la hija mayor” (F2) y “Papa, mama, y la hija del
medio” (E3).

Claramente se denota que los vinculos establecidos
entre empresa familiar por parte de los hijos se con-
vierte en una caracteristica relevante, que se mues-
tra en el estudio realizado por Jiménez (2009):

En las compaiiias de primera y segunda generacion,
los integrantes mas destacados son el propietario ge-
rente, su esposa y sus hijos mayores de edad con sus
respectivos conyuges, aunque algunas familias ex-
cluyen a éstos del consejo y se les da participacion
solo en la asamblea familiar. (p. 47).
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La familia, al no ser un sistema estatico, sufre una
serie de cambios y transformaciones a nivel interno
y externo, que debe afrontar de manera adecuada
segun sus recursos, capacidades o potencialidades
con las que cuenta, y asi perdurar en el tiempo. Hay
que tener en cuenta que los cambios en un integran-
te de la familia afectan a todo el grupo familiar que
lo rodea. Por ello, al hablar del ciclo evolutivo fami-
liar claramente lo expresa Simén (1997, citado por
Chacana, 2007):

Asi como el individuo atraviesa una serie de etapas
a lo largo de su desarrollo, la familia también en-
frenta un conjunto de tareas evolutivas que debe ir
superando a fin de garantizar tanto su conservacion
como subsistema social, al igual que la supervivencia
de los individuos que la componen. Aun cuando no
existe acuerdo en el nimero de etapas que constitu-
yen el ciclo vital familiar, en términos generales se
puede distinguir las siguientes: formacion de la pare-
ja y matrimonio; familia con hijos pequefios; familia
con hijos adolescentes; emancipacion de los hijos del
hogar; convivencia matrimonial sin hijos en el hogar,
y la familia anciana, siendo ésta, la tiltima etapa del
ciclo vital. (p. 30).

Sin dejar de lado que la empresa también vivencia
estos procesos o cambios en el ciclo de vida de la
organizacion, en su proceso de creacion, crecimien-
to, madurez (consolidacion), y declive, en algunas
ocasiones.

Para entender estas situaciones se tomo en cuenta,
en primer lugar, la conformacién del sistema fami-
liar desde el nacimiento de la empresa, encontrando
como resultado, familias en etapa de ser padres, con
hijos en edad escolar e hijos adolescentes.

En pocas palabras se puede decir que en esta etapa
se da un proceso de socializacion significativo para
el pleno desarrollo integral del nifio, al vivir y cono-
cer nuevos contextos aparte del familiar, e involu-
crarse con nuevas personas; estos espacios de socia-
lizacion le permiten disfrutar de las relaciones con
el entorno (social, cultural, ambiental, entre otros).

Cabe destacar que una de las familias empresarias
expresa que su sistema en aquel tiempo se eviden-
cio en la presencia de dos etapas del ciclo evolutivo,
al ser una familia integrada por varios hijos de eda-
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des diferentes: “O sea, todos estabamos; yo, que era
la mayor, estaba mas o menos en secundaria y mis
hermanas, de ahi para abajo, estaban en la adoles-
cencia, y en edad escolar mis hermanos” (F2). Sin
embargo, al empezar, una de las familias presenta
solo una etapa, la cual es con hijos adolescentes:
“Hace como unos 20 afios, mis hijos todos eran ado-
lescentes” (F1).

Por consiguiente, se indagd la etapa de conforma-
ciéon del sistema familiar en los primeros afos de
la empresa familiar, encontrando que la primera fa-
milia lo hizo con hijos adolescentes, la segunda dio
paso a la etapa de los hijos jovenes, sin dejar lado
que también presentaba la etapa de hijos en edad
escolar y adolescentes; por ultimo, la tercera familia,
con hijos en edad escolar. De aqui resulta el siguien-
te testimonio: “Pues casi igual, yo creo, ya estaba
en la universidad, era joven, mi hermana escolar, el
otro bachillerato y primaria” (F2).

Con respecto a la consolidacién del negocio, las eta-
pas de conformacion fueron dos: hijos adolescentes
y adultos; en un caso las dos al mismo tiempo. En
cuanto a las familias con hijos adultos, Verner (ci-
tado por Adam, 1970) describe al adulto como “la
persona que llega a esa etapa de la vida en la cual
asume responsabilidades propias y generalmente
por otro, y quien acepta concomitantemente un rol,
funcionalmente productivo en su comunidad” (p.
3), como se evidencio en el presente estudio.

En el presente trabajo se hizo evidente que ningu-
na de las empresas se encuentra atravesando por la
fase de disolucion; sin embargo, cuando una de las
familias cruzo el proceso de sustitucion de la pri-
mera a la segunda generacion, la etapa de confor-
macion en la que se encontraba el sistema familiar
era ‘familia con nido vacio’, etapa en la cual se da la
salida de los hijos, proceso de segregacion; es decir,
salen del hogar a conformar un nuevo subsistema
familiar, tal como lo indica el siguiente testimonio:
“Cuando se presentd esa crisis, mis hermanos ya
no estaban, tenian sus familias y yo también. Hace
como unos seis anos, mas o menos, edad mediana
entre 35y 45 anos” (F2).

El mismo testimonio permite afirmar que si bien ha
habido crisis, “se las ha sobrellevado, porque para
pagar facturas, a mi madre le tocaba del sueldo de
ella” (F2). Sin embargo, también se manifiesta que
este tipo de eventualidades no impactd en el desa-
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rrollo de la familia-empresa porque su negocio ya
no ha presentado ninguna eventualidad.

Vale la pena decir que las familias empresarias se
encuentran ubicadas en dos tipos de generacion; en
la primera conservan la direccion fundadora y en
la segunda, pasé a encargarse un pariente cercano,
en este caso la hija mayor. Las empresarias mencio-
nan que su empresa se encuentra en la primera ge-
neracion (F1, F3) y otra sostiene que su empresa se
encuentra en la segunda generacion, debido a que
primero fue de su madre” (F2).

Gallo (1998) revela una situacion similar:

En efecto, con frecuencia, en esta segunda generacion,
las responsabilidades son desempefiadas por her-
manos o por hijos de socios, partiendo de la base de
unos acuerdos establecidos en la primera generacion,
o tacitamente aceptados por todos, para la «cogeren-
cia», 0 un reparto de las funciones directivas, como,
por ejemplo, «uno las ventas y otro la fabricacion»,
etc. Acuerdos que ademads se mantienen de manera
inquebrantable a lo largo del tiempo, con indepen-
dencia de los cambios del entorno, de los productos
o del tamafio de la empresa, y se convierten en una
tradicion que inmoviliza la evolucion de la estructura
de responsabilidades de la empresa. (p. 17).

De acuerdo con esta afirmacion, hay que referenciar
que no todas las empresas familiares tienen estable-
cidos unos acuerdos y normas, como claramente se
reflejo en el estudio realizado en las organizacio-
nes tuquerrefas, ya que sucede todo lo contrario: al
no tener una estructura organizativa ni conocer el
protocolo familiar, estos procesos son realizados de
manera empirica.

Ahora bien, en la dindmica de la familia empresaria,
la comunicacion es otro de los elementos esenciales
para analizar, considerando que es el medio que tie-
ne el ser humano para mantener las relaciones en
los diferentes ambitos de la vida. Watzlawick (citado
por Rizo, 2011) define esta categoria como un “con-
junto de elementos en interacciéon en donde toda
modificacion de uno de ellos afecta las relaciones
entre los otros elementos” (p. 2). En definitiva, si no
se lleva a cabo una adecuada comunicacion, habra
relaciones inestables en los miembros de la familia
al no permitir una convivencia sana, armonica, por
las diferentes distorsiones de la informacion. Por lo
anterior, en el presente estudio se hizo el interro-
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gante de ;por qué cree usted que la comunicacion es
importante en la empresa?, concluyendo que la comu-
nicacion es vista como el medio de ayuda y expresion.

Conviene subrayar que también “Es importante
para conocer la calidad y cantidad de productos que
se necesita ofrecer” (F1); en este caso, la empresaria
mira la comunicacién como ese canal que le permite
dialogar con los proveedores e identificar los posi-
bles productos que éstos le ofrecen para beneficio
del negocio y del consumidor.

La empresa familiar, al sufrir una serie de cam-
bios que se ven reflejados en los roles y funciones
segun las etapas de desarrollo que enfrentan a lo
largo de su vida familiar y empresarial, aluden el
papel social que tiene el integrante del sistema y la
actividad que desempefia el mismo en el negocio.
Al evidenciarse esto, Torres (2011) dice que “existe
una superposicion de roles en una misma persona;
por un lado desempena el rol de directivo, jefe, y
al mismo tiempo, por otro lado es padre, hermano
0 esposo” (p. 41). Al respecto (F1) sostiene que “en
nuestra empresa trabajamos los tres: mi hija, mi es-
poso y yo, y todos tres hacemos lo mismo; vender y
administrar; todos tres desempefiamos todo lo que
se necesite, son compartidas las funciones”, sefia-
lando claramente que a pesar de que existen unos
roles definidos, las funciones no estan designadas a
cada integrante del sistema familiar, convirtiéndose
en un factor negativo que condiciona el crecimiento
y desarrollo de la empresa.

En el estudio de Farran Abogados (2011) se mencio-
na que asi como existen fortalezas en las empresas
familiares, también hay debilidades, de las cuales el
rol se convierte en una de ellas y “tal vez el mayor
desafio que afrontan las empresas familiares es de-
limitar claramente los roles que cumple cada uno de
los integrantes de la familia dentro de la empresa,
definiendo su dmbito de responsabilidad y autori-
dad, derechos y deberes” (p. 1), ya que la tarea o ac-
tividad designada por el gerente debe cumplirse a
cabalidad, sin importar el rol que tenga dentro del
sistema familiar o el lazo de consanguineidad.

En concordancia, otra de las empresarias expreso
que las funciones que cumple son “como duefa y
administradora” (F2), sin dejar de lado que también
desempena el rol de hija, hermana y esposa, pa-
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peles que le permiten establecer unos patrones de
conductas diferenciales, es decir, que en el dmbito
laboral es la propietaria y administradora y en la
esfera familiar es la esposa y demas. De lo dicho se
evidencia que en la empresa de tipo familiar el rol
es inherente a la persona y siempre va ligado con
la funcién, ya que en el negocio debe cumplir con
unas responsabilidades, tareas y/o actividades es-
tablecidas en su contrato, independientemente del
acuerdo legal contemplado.

A su vez, dentro del contexto empresarial las nor-
mas son unas reglas de referencia; de ahi la rele-
vancia que éstas tienen en la conducta y acciones
que deben asumir las personas dentro la organiza-
cion. En el estudio se enfatizé en aquellas normas
existentes para los integrantes de la familia. Llegado
este punto, se constatd que las empresarias entre-
vistadas en el municipio de Tuquerres carecen de
normas especificas para familiares, evidenciados en
los siguientes hallazgos: “No, ninguna norma” (F1)
y “No hay normas” (F3).

Cabe considerar que la inexistencia de normas es un
problema que puede afectar la permanencia de la
empresa, ya que no hay una estructura clara de las
funciones, reglas, actividades que deben seguir los
familiares y no familiares en el negocio. El protocolo
familiar, segin Herreros, Calaf y Rovira (2001, cita-
dos por Arenas y Rico, 2014) “es una normativa que
regula las relaciones profesionales y econémicas en-
tre la familia y la empresa, teniendo como fin altimo
asegurar la continuidad de ésta sin perjudicar la con-
veniencia familiar” (p. 254). Este protocolo, al consi-
derarse como aquella normativa donde se contempla
reglas y normas a seguir dentro de la empresa, es
valioso para evitar conflictos y regular las relaciones
intrafamiliares, sumado a la contribucién a una sana
convivencia y armonia en el &mbito laboral.

De lo contrario, el no establecer normas se convierte
en una desventaja porque:

Principalmente las empresas familiares, por conside-
rarse pequenias empresas y creer que no las necesitan,
carecen de una estructura en la que establezcan los
fines que busca la empresa y principalmente ciertas
normas que la regulen y con las que puedan hacer
frente a las diversas situaciones que se pueden pre-
sentar dentro de ella. (Rueda, 2003, p. 27).
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Este estudio permitié evidenciar que en algunas
empresas si existen normas, pero para personas no
familiares: “si, hay normas, dependiendo; la nifia
que esta aqui, trabajando, tiene su horario de entra-
da y de salida. Debe saber en qué articulos se pue-
de hacer descuento y en qué articulos no” (F.2). Por
consiguiente, se hace hincapié en la importancia de
fijar reglas y normas con el objeto de que guien o di-
reccionen las conductas, responsabilidades, activi-
dades, entre otras, a todas las personas que laboran
en la empresa familiar, sin importar el lazo familiar.

Enla dindmica empresarial, la autoridad en cuan-
to a la manera como es ejercida dentro de la em-
presa, las empresarias tuquerrefias convergen en
consideraciones como que “se ejerce solo con el
respeto como padres y como hijos, debido a que
no hay gerente, ni administrador” (F1), y ademas
se da “por medio del didlogo concertado” (F2).
Esto permitid agrupar las consideraciones alu-
diendo a una categoria inductiva de autoridad
democratica (AD); sin embargo, antes de definir
a qué hace referencia la AD, en primera instancia
es importante citar a Puyana (2013, citado por Al-
varez, 2010,) quien expone que:

Uno de los aspectos que mas genera controversia al-
rededor de la dindmica familiar es la autoridad, espe-
cialmente para los occidentales, donde atin persiste
la tendencia a asignar autoridad a los progenitores,
pero ésta es interpretada y actuada por los hombres y
mujeres de diferente manera en cada época, en cada
grupo social o subcultura. Asi mismo, la autoridad de
padres y madres hace parte de la idiosincrasia de las
familias y de la valoracién que se tenga sobre el ser
hombre o mujer. (p. 258).

Este criterio permitié entender que la autoridad se
debe a una serie de creencias, costumbres, tenden-
cias, dependiendo del contexto en donde se desarro-
lle; en otras palabras, el tiempo es clave para enten-
der la autoridad, ya que en décadas anteriores ésta
recaia en el padre, como lo afirma Gutiérrez (1994):
la figura paterna tenia el poder, por tanto las nor-
mas y reglas familiares eran acatadas por todos los
demads miembros de la familia, sin discutir, pero en
la actualidad es ejercida por ambos sexos, porque:

Como es poder legitimo, no depende ni del grado de
educacion de los padres ni de la posicion social que
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ocupan. Un padre o madre analfabeta tiene autoridad
sobre sus hijos, un padre o madre sin trabajo o sin re-
cursos economicos tiene autoridad sobre sus hijos en
las primeras etapas de desarrollo, hasta que alcancen
la autonomia. (Alcaldia de Medellin, s.f., p. 13).

Esto mismo ocurre en las empresas familiares: la
autoridad es ejercida, independientemente del po-
der, factor social y/o cultural; se evidencia a través
de la implementacion de una AD, la cual:

Permite la comunicacién y estimula el desarrollo de
sus miembros. Quien la ejerce esta seguro de si mis-
mo, reconoce valores en los demas y admite puntos
de vista diferentes. Una autoridad democratica fo-
menta la creatividad, ya que los hijos pueden partici-
par de acuerdo con su edad en las decisiones, siempre
y cuando estén dentro de los limites definidos por los
padres. (Alcaldia de Medellin, s.f., p. 13).

Segun la informacion suministrada por una de las
empresarias, en su negocio se da un buen uso de la
autoridad, dado que “la tienen el papa y la mama, y
se debe la obediencia (F3); por ende, hay una autori-
dad compartida. Esto es importante porque ambos
son responsables de la familia y de la educacion de
los hijos. Tanto en la empresa como en la familia, el
buen uso de la autoridad depende del manejo ade-
cuado de las normas y reglas, unido a la comunica-
cién como eje fundamental a la hora de dar las di-
rectrices, y por parte de los hijos o demas miembros
familiares, acatar con obediencia, siempre y cuando
la autoridad no genere actos de opresion.

Para finalizar, se indagd sobre las relaciones intrafa-
miliares en torno a la estructura organizativa de la
empresa. Es preciso sefialar que de las tres empresas
entrevistadas, ninguna cuenta con ella, pero se hizo
énfasis solo en las relaciones intrafamiliares dadas
en el contexto familiar, siendo éste un componente
de gran trascendencia en las familias empresarias.
La inexistencia de una estructura organizacional se
torna en una debilidad para las empresas, vista des-
de los procesos sucesorios y sustitutivos.

Dos de las empresas (F1, F3) se encuentran en pri-
mera generacion; en esta etapa es normal que las
responsabilidades de gobierno y direccion sean
manejadas por una sola persona; es decir, que ten-
gan una “estructura organizacional personalista”
(Leon, 2011, p. 32).
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Una empresa familiar que ha pasado su primera ge-
neracion, ya no depende solo de su fundador. Con-
forme la familia y la firma crecen, el proceso de pla-
nificacion debe contar con la opinién del resto de los
miembros de la familia, trabajen o no en la empresa.
(Ledn, 2011, p. 32).

En concordancia, no tener una estructura organiza-
tiva clara crea un impedimento para el crecimiento
y desarrollo de la empresa en un campo econémico
competitivo. La importancia de que las empresas fa-
miliares la establezcan es porque da a sus miembros
“confianza y transparencia y una regulacion sobre
las decisiones que se toma en la empresa” (Rueda,
2003, p. 27). “La importancia de la estructura se
encuentra en que ésta nos ayuda a definir qué se
debe hacer y quién debe hacerlo” (Pro Optim, 2016,
parr. 7), siendo un pilar fundamental para el logro
de los objetivos empresariales y familiares, ademas
de generar organizacion en torno a las lineas de au-
toridad, responsabilidades, gestion, entre otros, que
favorecen la competencia y duracion en el mercado.

Si bien las familias empresarias entrevistadas pre-
sentan inexistencia en la estructura, esto no quie-
re decir que las relaciones intrafamiliares no sean
adecuadas, porque en este caso sucede todo lo con-
trario: no afecta los vinculos afectivos ni relaciona-
les, lo cual se hace evidente en las siguientes expre-
siones: “Nosotros [estamos] siempre unidos [ante]
cualquier conflicto; lo resolvemos entre los tres y
salimos adelante. La comunicacion es permanente”
(F1); “Son buenas las relaciones” (F2); y “La relacién,
muy bien, no hay celos en ningtin momento; eso es
independiente: se separa la familia y negocio” (F3).

Las adecuadas relaciones entre los integrantes de la
familia contribuyen a establecer un trabajo en equi-
po como sistema, un funcionamiento estable con in-
tereses similares, sin desviar los objetivos iniciales,
ademads de generar una sana convivencia y armonia
en la empresa.

En cuanto a las posibles tensiones familiares y/o em-
presariales, se pudo encontrar que estan inmersas en
las empresas, generadas por “las deudas, la falta de
personal para atender” (F1); “Pues de pronto, cuando
se trabaja en familia, siempre hay roces” (F2); y:

Cuando dimos mucho crédito, estaba desesperante;
también cuando vinieron las piramides porque la

plata facil no es buena; estoy de acuerdo en rebajar,
pero a crédito no, porque hubo un tiempo que no;
pero salimos adelante con todo el esfuerzo; la familia
ha sido unida siempre. (E3).

Se puede deducir que las familias, a pesar de ha-
ber vivido estas tensiones, en la actualidad cuen-
tan con recursos, potencialidades y capacidades de
afrontamiento para disuadir los acontecimientos
negativos que se llegue a presentar en el desarrollo
de la empresa.

Por otro lado, en cuanto a las afectaciones positi-
vas o negativas que ha vivenciado la familia como
producto de los procesos de sucesion familiar, se
tiene que dos de las empresas no han pasado por
este proceso, por ende no han vivenciado ningtun
tipo de afectacion. En el caso de la empresa (F2) si
se dio el proceso de sustitucion; manifiestan que
si han vivenciado aspectos positivos: “uno mira
lo que se puede hacer, mejorar, incrementar y au-
mentar en el negocio”, elementos claves a tener en
cuenta en la comercializacion del producto y el
mejoramiento en la administracion. Segun Gallo
(1998), se debe implementar:

Los sistemas de direccion son herramientas que per-
miten lograr los objetivos dentro de la empresa; du-
rante la primera generacion suelen ser muy informa-
les y sobreentendidos. La profesionalizacién de estos
sistemas implica que se vuelvan explicitos, claros,
aceptados y aplicados con autoridad para permitir
que la nueva generacion logre un manejo mas orde-
nado y objetivo de la firma, de sus miembros y de su
estrategia. (p. 33).

A su vez, en el estudio se determind qué cambios
a nivel familiar han sido dados a partir de las mo-
dificaciones en la estructura organizativa de la em-
presa; en respuesta se encontrd que hay una inexis-
tencia de cambios a nivel familiar, ya que no hay
una estructura organizativa. De ahi la necesidad de
implementar estrategias de estructuraciéon que per-
mitan mejorar la integracion y coordinacion de los
miembros y recursos existentes dentro del contexto
empresa-familia.

4. Conclusiones

Alo largo de la investigacion se encontrd que en las
empresas familiares de la muestra tomada, la acti-
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vidad econémica es de tipo comercial, siendo éstas,
parte del sector terciario que aporta un 40 % al valor
agregado de la economia municipal.

Se resalta el hecho de que en la mayoria de las em-
presas investigadas, su fundacion se debi6 a la ges-
tion realizada por mujeres, denotando una fuerte vi-
sion en el emprendimiento femenino, dato de gran
importancia ya que “en el ambito empresarial co-
lombiano los estudios coinciden en senalar que las
empresarias poseen algunas cualidades asociadas a
su condicion de mujeres, que ayudan a consolidar
los negocios” (Segura y Pintor, 2011, p. 2). No obs-
tante Fitzgerald y Folker (2003, citados por Lopez,
Gomez-Betancourt y Betancourt, 2011) exponen que
“en las empresas familiares las mujeres han jugado
un rol invisible, del mismo modo como lo ha sido la
literatura sobre este tema” (p. 255).

A nivel general, las empresarias investigadas pre-
servan patrones culturales que van consolidando
mediante la trayectoria de la empresa; por ello, con-
vierten los valores familiares y empresariales en
pilares fundamentales que rigen la razon social del
negocio, al considerar que la atencién, la necesidad
del cliente y la trasmision de valores se asemejan
a una vision empirica del quehacer en su empresa:

Valores que evolucionan de acuerdo con las sucesivas
transformaciones y complejidades de la empresa, hasta
insertarse en un posible codigo de conducta empresa-
rial, todo ello en un contexto de cultura, dentro de una
realidad social, en un conjunto de normas que incen-
tivan la empresa familiar, tanto en el sentido positivo
como en el restrictivo, y en presencia de coyunturas de
insercion en los mercados. (Vélez et al., 2008, p. 5).

De ahi la importancia de enfatizar que las empre-
sas familiares, a pesar de sus caracteristicas, son
sistemas unicos. La familia, al igual que la empresa
es un sistema dindmico y cambiante; por ende se
convierte en organizacion social que de cierta ma-
nera presenta un ciclo evolutivo similar a lo largo
de su desarrollo; es decir, desde su nacimiento, cre-
cimiento y posible declive. Durante los procesos de
cambio, la familia-empresaria sufre una serie de
transformaciones en su estructura; por ello, en la
fundacion de la empresa las familias se encontraban
en la etapa de ser padres, con hijos en edad escolar
y adolescentes, y una vez consolidado el negocio, se
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da la etapa de hijos adolescentes y adultos; se resalta
el hecho de que en una empresa se presento la coe-
xistencia de dos etapas del ciclo vital.

La comunicacion es un elemento vital para las fami-
lias empresarias dado que es el medio de intercambio
de expresiones y el que permite dialogar para dar so-
luciéon a algin problema. En el trabajo investigativo
se evidencid que las empresarias la toman como una
estrategia que facilita los procesos de compra y venta
de productos, como aquel medio de conexién entre la
empresa- familia-proveedores-clientes.

Ante el proceso de transicion generacional, una de
las empresas se encuentra en segunda generacion y
las otras en primera generacion, dejando claro que
la familia que atraveso el proceso de sustitucion lo
convirtio en un aspecto positivo, en relacion con el
mejoramiento administrativo del negocio. Asi mis-
mo, favorecio la sostenibilidad y la continuidad del
mismo, aun cuando este proceso se dio de mane-
ra empirica debido a acontecimientos presentes en
aquella época.

El desconocimiento de un protocolo familiar y la
no existencia de una estructura organizativa se
convierten en un aspecto negativo en la dindmica
empresarial, que impide su trascendencia y com-
petencia directa en el mercado econémico regional,
nacional e internacional.
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