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INTRODUCCION

El estudio de la empresa familiar, que durante muchos afios fue un tema
desdefado por profesionales y por el sector académico, es un tema que ha venido
cobrando importancia dentro de las disciplinas como la Teoria Organizacional, la
Administracion y sobre todo en los Estudios Organizacionales. En los Ultimos afios
se ha reconocido la importancia del comportamiento de la familia dentro de la
empresa; el papel que juega en su gestion, su coordinacion y su control al interior

de ésta.

Hasta la fecha, habia la tendencia, sobre todo de la Teoria Organizacional, a
marginar a la familia de estos menesteres por considerarla nociva para los
intereses de la empresa, toda vez que las empresas en general se han venido
manejando bajo los criterios exclusivos de la racionalidad, eficiencia vy
productividad. Este enfoque prevalece sobre todo en las empresas familiares
grandes o en crecimiento, y donde la familia reduce su influencia en la direccién y

organizaciéon de la misma.

No obstante lo anterior, en las Udltimas décadas se han dado a conocer
investigaciones que demuestran que la familia y la empresa, dos instituciones con
objetivos, intereses y valores propios, pueden trabajar en armonia. Los lazos de
parentesco y de afinidad que unen a la familia; los valores y creencias que
comparten en el ambito empresarial, constituyen una ventaja competitiva que le
permite a la union de estas dos instituciones, lograr la continuidad como
organizacion. Esto se puede observar sobre todo entre las pequefias empresas

familiares, donde la familia continua teniendo una gran influencia.

Esta relacibn empresa — familia crea corresponsabilidades; la empresa es esencial
para la sostenibilidad de largo plazo de la empresa familiar y por su parte la familia

es igualmente importante para la continuidad de la empresa familiar.

Este involucramiento de la familia en la empresa familiar, se puede considerar
como algo natural y normal; es una cuestion de historia y de cultura dado que la

familia es la institucién y la unidad social mas antigua y mas duradera de la



humanidad. Las familias tienen su origen en las mas pequefias comunidades,
mucho antes de que comenzara el comercio (Zackary, R, 2011: 27). Las familias
debian buscar ser autosuficientes en su sostenimiento; en su relacion con las
comunidades locales, y lo lograban al iniciar un negocio desde dentro de las
familias; el sustento de la familia era la preocupacion, una via de como la familia
debe proporcionar a sus miembros la forma de ganarse la vida, en el dia a dia y

también satisfacer el deseo de acumular riqgueza con el tiempo.

Una de las concepciones de la familia (Murdock, 1949, 1,2) considera que ésta
tiene cuatro funciones, dos del ambito individual — reproduccion y relaciones
sexuales- y dos del ambito social: la cooperacion econdmica y la socializacion.
Esta ultima da una explicacién a la participacion e involucramiento de la familia en
la empresa familiar, dado que Murdock dice que esta cooperacion econdmica
permite a la familia proveer de alimentos para todos sus miembros, sea
produciéndolos (granjas o produccién agricola) o sea aportando los medios para la
adquisicién de productos para su consumo. Todo esto concebido, principalmente,
dentro de la familia nuclear afirmando que la cooperacién econdémica, no solo
incumbe al esposo, sino también a la esposa y a los hijos mediante una division

del trabajo acorde a la edad y al sexo.

De la Rosa, Lozano y Ramirez (2009: 26) citan a Max Horkheimer (1986) quien
hace una referencia histérica, donde la familia se constituia en una unidad
econdmica y de esa manera se conformaba en uno de los elementos mas
importantes de la economia en tiempos no tan lejanos como el siglo XIX; el trabajo
y el capital era la relacion y se expresaba dentro de la fabrica o el taller artesanal.
En esa época, el éxito de la empresa dependia en gran parte de la solidaridad de
la familia (Horkheimer, 1986: 168).Todo lo anterior sostenido en “ideas morales y
religiosas, asi como las imagenes espirituales que provienen de la estructura de la
familia patriarcal que sigue constituyendo el nucleo de nuestra cultura; asi, las
emociones, las actitudes y las creencias enraizadas en la familia explican la
coherencia del sistema cultural y constituyen el cemento social por excelencia”
(Horkheimer, 1986).



La funcién econdémica dentro de la familia es una tradicion que se ha conservado,
como resultado de practicas y valores culturales; pues a pesar de la existencia de
enfoques mas liberales e individualistas, este enfoque tradicional subsiste (Gillies,
V., 2003).

Desde sus inicios histéricos los negocios comenzaron a ser conducidos por
familias, sobre todo entre los agricultores, entre artesanos y sobre todo en el
comercio en pequefios poblados. Incluso a menudo se ha observado que la
ubicacion fisica del negocio coincidia con la ubicacion fisica de la familia. No es
raro, aun hoy en dia, encontrar negocios donde la empresa ocupa la planta baja y
la familia ocupa la planta alta. Esta gran cercania fisica entre la empresa y la
familia, fomenta a su vez una gran cercania emocional pues la familia, en su
conjunto, se da a la tarea de buscar el sustento diario para todos los integrantes
de la familia, independientemente de las cualidades o defectos que tengan cada
uno de los hijos en materia de competencias de trabajo, administrativas o de
liderazgo (Zackary, R., 2011: 28).

La empresa familiar tiene a la vez una importancia social y econémica, en este
altimo aspecto se considera a la empresa familiar como el primer vehiculo de la
produccion capitalista (Lansberg, 1983; Segreto, 2011: 66). La investigadora
Rendoén, M. (2012: 9); citando a Chandler (1990), afirma que a lo largo de los
siglos XVII, XVIII y parte del XIX, la base de la economia de los Estados Unidos
estaba constituida por las empresas familiares en ese pais, sucediendo algo

similar en Europa.

Sin embargo la investigadora agrega que fue bajo la influencia de empresarios y
banqueros en Estados Unidos, en la llamada revolucion de los managers, que las
grandes empresas familiares dejaron de serlo para ser dirigidas por
administradores profesionales. Esto no paso con las pequefias empresas

familiares, que continuaron siendo dirigidas por sus propietarios.

Producto de esa Revolucion Manangerial, se consideré a la empresa familiar como
una organizacion obsoleta y destinada a desaparecer. Hoy dia este tipo de
empresas tiene una realidad sobresaliente, en lo econémico y en lo social
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(Allouche et al. ,2000: 3). Como testimonio de esta importancia, Allouche et al.
ponen como ejemplo a la asociacion de empresas familiares denominada
Henokiens, que agrupa negocios con una antigliedad y continuidad de méas de 200
afos. Los criterios para pertenecer a esta asociacion son, aparte de la edad; la
presencia mayoritaria, en la empresa, de familiares del fundador, que la empresa
sea dirigida por uno de esos descendientes y que tenga una buena salud
financiera; actualmente hay 26 empresas en esta asociacion, 24 europeas y 2

japonesas.

No obstante la importancia que histéricamente ha tenido la empresa familiar, su
estudio formal, es de hecho muy reciente y se le ubica en los afios 1990 del siglo
pasado. La investigadora Andrea Colli (2011) ha sido una de sus principales
impulsoras, y esto no es casual, pues ella es una investigadora italiana qué
conoce de cerca de la importancia econdmica y social de la empresa familiar, pues
Italia es un pais, donde casi la totalidad de sus empresas son consideradas

familiares.

Para el estudio de la empresa familiar la investigadora Colli (2011: 18) propone
dos formas de estudiarlas uno por periodos muy largos, es decir por el ciclo de
vida de las empresas, interpretando la evolucién que han tenido en procesos
como: el de la sucesién (de una generacién a otra); el de supervivencia; el de
transformaciones organizacionales y el de gestion. La segunda forma de
estudiarlas, es considerando a la empresa familiar como un "artefacto cultural”;
como un producto de su naturaleza y de su estructura; y de la influencia que tiene

el contexto en su desarrollo, el cual le da diferente valor a la empresa familiar.

Al considerar a la empresa familiar como un “artefacto cultural” Colli implicitamente
estd proponiendo estudiar a la empresa familiar como una organizacion,
coincidiendo en esto con De la Rosa, et al (2009), quienes proponen estudiar a la
empresa familiar como una organizacion y no solo con un enfoque economico
administrativo; como “un constructo social, donde la familia se convierte en un

elemento mas que permite explicar su complejidad”
Para Colli, en la actualidad, existe una mayor sensibilidad de la importancia que
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tiene la empresa familiar y también del estudio de la empresa familiar, incluso
dentro del mismo ambito del management: en el Handbook of Business History,
existe ya un capitulo dedicado a la empresa familiar. Para ella esto es un
reconocimiento de la importancia que la empresa familiar ya tiene, pues considera
que desde los afios 1990 del siglo pasado existe un rechazo explicito al enfoque
histérico que Chandler, A. (1977) daba a la empresa familiar, como ejemplo de
empresas retrasadas y que debian profesionalizarse.

Sin duda la importancia de la empresa familiar, como tal y de su estudio, ha venido
creciendo, dejando de lado el cumulo de estudios que solo se interesaban en
hacer propuestas encaminadas a mejorar su desempefio econémico y productivo,
generalmente con base en postulados de la teoria econdmica y de la ciencia

administrativa o de la gestion (De la Rosa, A. et al, 2009: 21).

El interés por las empresas familiares ha venido creciendo en diversos ambitos, el
econdémico, por el peso especifico que estas organizaciones siguen teniendo en
los paises desarrollados, donde se sabe que la amplia mayoria de las empresas

de esos paises son consideradas familiares (Allouche et al.1998: 4).

Es en lo econémico que las empresas familiares juegan un papel prominente en la
economia mundial; si se toma en cuenta su nimero total, asi como su contribucién
total hacia el empleo y el producto nacional de la mayoria de los paises, es
evidente que las empresas familiares participan, segun el pais, entre el 50 y el
96% del total de empresas consideradas como de las mas importantes (Molly, V.,
2009: 16). Este mismo autor citando un estudio de la empresa internacional de
consultoria Grant Thornton (2002) y basado en una encuesta a mas de 8,000
empresarios alrededor del mundo, encontré que el 71% de los encuestados en
Asia, 69% en Europa y en Estados Unidos el 90% designhan a su negocio como

familiar.

La importancia econdmica que tienen las empresas familiares en el mundo
también incluye a las grandes trasnacionales como Cargill, Wal-Mart, Carrefour,
Ford, Peugeot y otras. A nivel de los paises, por ejemplo en Estados Unidos hay
cifras que hasta el 90% de las empresas son familiares; en Europa es una
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situacion similar pues hay porcentajes que hablan de hasta el 80% de empresas
familiares y que llegan a contribuir con hasta el 50% del PIB. Estas cifras hablan
de que en los paises desarrollados mas del 70% de las empresas son familiares.
En Estados Unidos, por ejemplo, y para hacer una comparacion, los negocios de
familia proporcionan el 60% del empleo, 78% de todos los nuevos empleos, mas
del 50% del Producto Bruto y el 65% de todos los salarios pagados. Por otra parte,
en el Reino Unido los negocios de familia son mas del 75% de todos los negocios
organizados, y se estima que mas del 50% de la gente empleada esta contratada
por negocios de familia (Velez, FUNDES, 2008: 35).

En América Latina no existe, en general, un censo o un registro que identifique a
estas empresas; pero su importancia es muy elevada; los grupos creados y
controlados por familias constituyen la modalidad primaria de la propiedad privada
de casi todos los sectores industriales (Lockward A., 2013: 601). En esta region la
inmensa mayoria de las empresas estan controladas por familias, pues aunque no
se tienen datos de toda la regién, hay informacion que Argentina tiene 65%, Brasil

90% y Chile 75% de empresas familiares (Rodriguez y Martinez, 2006).

En el caso de México, las estimaciones de empresas familiares oscilan entre el 80
y 90% cifras que pueden ser mayores, ya que la gran mayoria de empresas, las
llamadas micro, pequefias y medianas empresas que en México se estiman en
99%, las cuales, a su vez, podrian ser catalogadas como mayoritariamente
familiares. Se considera qué el 98% de las empresas en México son familiares o

con participacion familiar (Rodriguez, 2003 en Rendén, 2012).

Aparejado con este aumento en el reconocimiento de la importancia de la empresa
familiar en el &mbito econdmico y social, el interés por el estudio de ellas por parte
de la academia a nivel mundial también se ha evidenciado. Un ejemplo de este
interés lo ofrecen Allouche et al, (1998: 2) que ofrecen estos datos: entre 1977 y
1986 se publicaron 53 articulos y entre 1986 y 1991, se publicaron 582 articulos,

estos articulos se publicaron en la base de datos ABI-PROQUEST.
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Allouche et al. (1998: 3) considera que la importancia econdémica que ha logrado la
empresa familiar, estd basado en qué tiene mejor desempefio que la empresa no
familiar. Dos temas hoy de actualidad reconocen ya que el buen involucramiento
de la familia en la empresa, redunda en una ventaja competitiva para ésta. Los

temas son: el familiness y el stewardship.

El familiness o familismo, el cual se observa sobre todo en las pequeias
empresas familiares, se refiere al conjunto de recursos intangibles que la familia le
da a la empresa: valores familiares; el prestigio de la empresa que se funda en el
prestigio de la misma familia; la confianza en la interrelacién entre los miembros
de la empresa,; la integracion con los empleados de la empresa,; la coincidencia de
objetivos; el mayor compromiso con la empresa. Estos recursos, considerados en

Su conjunto, tienen un efecto positivo en el desempefio de la empresa.

Por su parte el Stewardship se refiere al tipo de liderazgo que se presenta en la
empresa familiar, de cualquier tamafio. En el caso de las pequeiias empresas
familiares se sostiene que éstas mantienen un liderazgo Unico, que se traduce en
qgue los propietarios y directivos de las empresas familiares, donde esta en juego
patrimonio, prestigio y futuro de la familia; los lideres adquieren un compromiso a
largo plazo con la empresa y con la familia. Este compromiso es con la
continuidad de la empresa en manos de la familia (sucesion); con sus empleados
conformando una comunidad, y un compromiso de calidad con sus clientes

sosteniendo una relacion muy sélida con ellos (Miller et al. 2008: 1).

Diversos estudios sobre el stewarship ponen en evidencia la importancia de este
concepto. Un ejemplo es el estudio realizado en lItalia, entre mas de 5 mil
empresas grandes y pequeiias, donde se investigo el desempefio entre empresas
donde se concentra el liderazgo en un grupo familiar y empresas donde el
liderazgo familiar esta disperso. Este estudio demostrdé, en general, mejores
resultados en empresas grandes en relacion a las pequefas. Y en general un
mejor desempefo de empresa pequefias donde su directiva estaba concentrada
en un solo grupo familiar (Miller et al., 2012: 3).
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Aparte de estos dos enfoques; Familiness y Stewardship, que ya tratan la
participacion de la familia, aunque méas con un enfoque administrativo que de
estudios organizacionales. En general los estudios sobre la empresa familiar en su
mayoria tienen como centro de interés el ambito interno de la empresa familiar (la
sucesion, cultura, relaciones interpersonales y conflictos), otros estudios tratan

temas econdmicos, estratégicos, de liderazgo, fiscales, etc.

Los conceptos de familiness y de stewardship ponen de manifiesto la relaciéon y
mutua influencia de empresa y familia y con ello la definicion de empresa familiar
‘como una organizacion donde dos o mas miembros de la familia extendida
influencian la marcha (direccién) de la empresa a través del ejercicio del
parentesco, de puestos de direccién o de los derechos de propiedad sobre el
capital” (Tagiuri y Davis, 1982: 5). Definicion que sigue siendo actual y para
algunos investigadores, aparece a priori como la mas satisfactoria (Allouche y
Amann 1998: 10).

Sin embargo a la definiciobn anterior es necesario agregarle el concepto de
continuidad, concepto que se ha convertido en indispensable, pues le da un
concepto mas integral a la empresa familiar: “La empresa familiar es aquella que
es propiedad y es administrada por una familia o por una coalicién de la misma y
cuya visién o voluntad es que ésta trascienda a través de las generaciones en
manos de la misma familia o de una coalicibn de ésta” (Chua, Christman y
Pramodita, 1999: 19).

La definicion anterior se puede complementar con otra que ya incorpora valores e
historia compartida: “una empresa familiar es aquella en donde hay una
interpenetracion y duplicidad de roles de los miembros de la familia, hay una
identidad compartida, una historia comin con implicaciones emocionales, un
lenguaje familiar, una sensibilidad mutua y la significaciéon simbdlica de lo que es

la empresa (Davis y Tagiuri, 1982 en Allouche y Amann, 1998: 3).

Estos aspectos simbolicos tan presentes en la empresa familiar, se pueden
interpretar como la expresion de una cultura familiar (Lacombe, C., 2006: 131).Las
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empresas familiares reposan sobre cuatro pilares: la pasion por el trabajo, una
gestidn prudente, la discrecién y un sentido de responsabilidad social, (Catry, B. y
Buff, A. (1996) en IESE). La cultura familiar puede ser la causa o motivo de un
mayor o menor involucramiento de toda la familia en la empresa y ser el elemento
central que define, desde un total involucramiento en la direccién y propiedad de la
empresa hasta un menor o parcial involucramiento en la direccién y/o propiedad,;
es un continuo con una infinidad de posibilidades (Litz, 2008 en Begin, et al.,
2011).

El tema de la cultura familiar y su influencia al interior de la empresa, en relacién a
su gestion; formas de coordinacion y de control organizacional donde se pone en
juego valores familiares como el compromiso y el trabajo duro, forzado, son temas
de interés de esta tesis, que tiene como objetivo el conocer como la familia con su
historia de trabajo duro, forzado, ético y de valores compartidos logran la
supervivencia y la continuidad de la empresa familiar a través de un control

organizacional, que les permite producir productos y servicios de calidad.

Esta tesis trata de conocer las modalidades de coordinacién y control, tanto
formales como informales que se llevan a cabo al interior de un taller de
confeccion de guayaberas, y qué importancia tienen estos controles para la
continuidad de la empresa familiar, toda vez que uno de los aspectos criticos de
estas organizaciones es la sucesion de una generaciéon a otra y como influyen en
ello la historia, los valores de la familia, y la ética en el oficio artesanal que se

dispensa hacia la costura y confeccion de guayaberas.

Los valores familiares son tan importantes que el te6logo aleman Kung, H. (2001)
expresa que “La muerte de una empresa familiar no es una simple resultante de
las fuerzas del mercado que se evidencia en la pérdida de la riqueza para un
ndcleo humano. Es también la ruptura de los valores familiares y constituye una

profunda mella ética para la sociedad del presente”.

Hay estudios que muestran que en empresas familiares, sobre todo en las
pequefias, la duracion de las jornadas de trabajo de los miembros de la familia es
bastante mayor que la del resto de los empleados no familiares, siendo esto un
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factor a favor de la sobrevivencia de la empresa, como se ha demostrado en
estudios realizados en empresas familiares. Ese plus en el trabajo involucra un
mayor trabajo operativo, pero también un mayor control de las actividades, esta
forma de control organizacional surge como un resultado del sodlido
involucramiento de todos los miembros de la familia a la empresa, no solo con el
propdsito de lograr un buen desempefio en lo operativo y en lo administrativo, sino
que es una legitima preocupacion por lograr la sobrevivencia y continuidad de la

empresa familiar.

El tema del control organizacional, al interior de la empresa familiar es la
herramienta; es el como una empresa se organiza y se coordina para lograr sus
metas. Sin embargo para Cisneros, Ramirez y Hernandez (2011: 59) “Son pocas
las empresas familiares donde se expresa preocupacion en la forma de
administrar, la mayoria se conduce como una empresa no familiar, resintiendo los

efectos de su naturaleza en el desempefio organizacional®.

Desde luego es importante considerar algunos antecedentes del concepto de
control Segun la Real Academia de la Lengua, la palabra control viene del francés
controle, que significa: comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervencion. Sin
embargo en el &mbito de la empresa tiene que ver con el uso eficaz y eficiente de
recursos (Anthony, R.1965, en Otley et al., 1995: 2). Con la regulacion de las
actividades consistentes con los planes (Merchant K. A.1985, en Otley, et al.,
1995: 6).

El control al que hacen referencia los autores anteriores, se refiere a un control de
tipo contable y administrativo, muy propio de las grandes empresas. Mintzberg
(1982), clasifica a este tipo de control como formal, porque que se ejerce a través
de la estructura y que es propio de configuraciones organizacionales burocraticas.
Para este autor la formalizacidon y estructuracion burocratica, es contingencial, es
el resultado del crecimiento, tamafo de la empresa y de la complejidad de su

organizacion.
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Mintzberg (1982) tiene cinco configuraciones organizaciones, de las cuales a la
que €l designa como simple o emprendedora, es propia de las pequefias
empresas, se maneja a través de controles informales; supervisién, ajuste mutuo.
La empresas familiares son en su gran mayoria pequefias, llama la atencion que
el tema del control que se ejerce en la empresa familiar no sea un tema

académico.

Autores como McCollom (1988: 209) reconoce que en sistemas organizacionales
no complejos, en organizaciones mas simples, los mecanismos de control en base
a valores y creencias, es decir a la cultura familiar si pueden funcionar, sobre todo
en su etapa primaria o de inicio como pequefia empresa. Esta autora presenta el
caso, de una familia conformada por 4 hermanos, cuya colaboracién y accién
conjunta permite a la empresa continuar como familiar, pues ellos asumian
jornadas de trabajo de hasta 80 horas semanales, con deseo que la empresa
fuera adquirida por algun inversionista. Sin embargo la lealtad a la familia hizo

gue decidieran seguir involucrados en la empresa.

Una definiciébn de control organizacional, que se puede adaptar a una empresa
pequefia o grande: “control es toda influencia generadora de un orden, entendido
éste como una regularidad; enfatizando que se esta en situacion de control, luego
de que una persona esta influenciada por alguien o por algo” (Chiapelo, 1996: 3).
A este respecto Bouquin, 1991 en Chiapello (1996: 2) cita como ejemplo de
fuente de control, a eso que él denomina “el control invisible”, refiriéndose a la
influencia que los valores y la cultura ejercen sobre los miembros de una

organizacion.

En esta tesis se realiz6 un recuento de los principales autores de la teoria del
control y en ninguna de sus conceptualizaciones y definiciones aparece
explicitamente un tipo de control propio de las empresas familiares. Ni tampoco
sobre el importante papel que juega la familia en el control de las organizaciones

familiares.

McCollomb (1988: 216) encontré en su investigacion empirica, que los controles
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informales, basados en valores, es donde la familia actia positivamente en el
control y la coordinacion de una empresa. Esta investigadora encontré en el caso
estudiado, empresa con siete tiendas que “os vinculos de la familia eran tan
fuertes que permitian que la empresa siguiera basandose en mecanismos de
coordinacion informales, incluso cuando crecid rapidamente”. La autora observo
que es posible lograr el ajuste mutuo y la estabilidad entre los dos sistemas
(familiar y empresarial) pudiendo influirse y beneficiarse mutuamente, en una
relacion que puede facilitar la coordinacion dentro de la empresa. Nos muestra la
presencia de un control distinto a aquel que busca burocratizar la empresa
(McCollom, 1988).

Autores como Ramirez, Vargas y De la Rosa (2011: 38) nos presentan al control
como una de las complementariedades entre la Administracion y los Estudios
Organizacionales, una especie de funcién bisagra. Para ellos “el control es una
complementariedad politico-funcional. Donde lo funcional es representado por la
administracion y sus indicadores, estandares y metas. Y lo politico representado
por un control mas organizacional, informal, que hace que el control se ejerza de
manera voluntaria y motivada, es el tipo de control al qué Ouchi, W. (1979), le
denomind “control de clan”, como una metafora de un control ejercido por los

integrantes de una familia o conjunto de familias.

Para Ouchi, W. (1979) este mecanismo de control social sélo es posible si se
consideran algunos requerimientos sociales: una norma de reciprocidad, la idea de
una autoridad legitima, por ejemplo un padre de familia; un acuerdo social entre
un amplio rango de valores y creencias que se comparten y que guian las
actividades cotidianas. Por norma de reciprocidad se entiende, “un acuerdo entre
la gente de una comunidad, en el cual si no se regresa el valor recibido, con igual

valor dado, sus iguales lo castigaran”

En las pequefias empresas familiares influyen mucho los vinculos de sangre o
afinidad en las formas de gestion, se busca preservar la armonia en las relaciones
organizacionales — familiares, como la cultura del servicio interno, del trabajo

(Velez et al., 2008: 1). Segun algunos autores, el éxito de las empresas familiares,
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sea cual sea su tamafno, esta esencialmente sostenido por sus particularidades
sociales, culturales y empresariales. Los desarrollos tedricos subyacentes se
dirigen principalmente al concepto de confianza, propia de la cultura de las
empresas familiares, asi como de la gestion de recursos humanos que se practica
(Bughin, C. y Colot, O., 2008).

Tener una ética del oficio, del trabajo, da un sentido de identidad a la empresa
donde aquel se ejerce. La ética asi entendida representa una ventaja competitiva
duradera en todas las actividades que desarrollan las pequefias empresas

familiares (Macombe, 2006)..

Macombe al igual que Mignon (2009) y Aronoff (2004: 2), sostiene que una ética
del oficio laboral, profesional, y respaldada por una organizacion familiar, se
convierte en un proyecto familiar y no solo en un negocio. Este proyecto familiar
es compartido por toda o por una parte de la familia. Para Courrent (1998), citado
por Macombe (2006: 3), la ética es considerada como una concepcién individual

de la justicia aplicada a una situacion particular.

Con base en estos axiomas Macombe, C. (2006: 7) analiz6 los discursos de una
muestra de agricultores, descubriendo que aquellos que tenian una posicion ética
respecto a su oficio laboral (agricola), también coincidian en desear la continuidad
de su actividad, al considerarla como un proyecto a largo plazo y para ser

preservado para sus hijos.

La empresa familiar, sobre todo tratandose de la pequefia, es un d&mbito que se
convierte en una extension de la familia, donde el padre o la madre, como
iniciadores y continuadores de las mismas, administran la empresa no solo con su
experiencia empresarial y técnica, sino también con su valores, los cuales orientan
y facilitan el comportamiento organizacional de todos los miembros de la familia en
su papel de coordinar y controlar todas las actividades productivas vy

administrativas dentro de la empresa.

La calidad en los productos o servicios que vende la empresa familiar es la mejor
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expresion de la ética en el oficio, como un resultado de la historia de la familia y
de los valores que se comparten. El control de clan es un mecanismo de control
social, que solo es posible si se consideran algunos requerimientos sociales como:
tradiciones como norma de reciprocidad, la existencia de una autoridad legitima
gue puede ser el fundador de la empresa, pero que es a su vez el padre de la
familia y el duefio-director de la empresa y un acuerdo social entre un amplio
rango de valores y creencias, que a su vez son resultados de una historia de la

familia y empresa, aunado a una historia de trabajo duro, desempefiado con ética.

El control de clan no fue concebido y ni siquiera mencionado por Ouchi (1979,
1980) para ser practicado en la empresa familiar, sin embargo las caracteristicas y
las condiciones que este autor plantea son las mismas que se pueden encontrar

en una empresa familiar.

El control de clan requiere que entre los miembros de la organizacién haya una
alta interaccion y comunicacion, pues se evidencia que es un tipo de control propio
para organizaciones donde se da mucho la coordinacion por ajuste mutuo, muy
propio para organizaciones de profesionales de la consultoria o de la medicina en
un hospital. Pero también para profesionales de la costura, para artesanos como
los que integran al Taller de Guayaberas de Tekit, objeto de investigacion de esta
tesis. Porque al igual qué médicos y enfermeras, su trabajo es dificil de medir,
pero por otro lado tienen mucha identidad en el trabajo que desempefian, hay

muchos valores entendidos y un lenguaje propio de su oficio.

No obstante todas las caracteristicas del control de clan, son pocos los autores
que han incursionado en identificar casos de control de clan, no solo en la

empresa familiar, sino en las empresas en general.

Sin embargo es un hecho que el control informal existe y es ese tipo de control
gue se sostiene en acuerdos sociales basados en valores e historias compartidas
y donde existe una autoridad legitima, representada por el padre de familia. El
objetivo central de esta investigacion es el conocer como la familia se involucra
plenamente en el negocio familiar buscando la calidad en los productos y servicios
gue provee, a través del trabajo duro, forzado, ético y de valores; logrando una
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coordinacion y control organizacional que permite a la empresa familiar ser mas

competitiva y con ello permite también su supervivencia y continuidad.

En esta tesis se revisaron las modalidades de coordinacion y de control, tanto
formales como informales, que se llevan a cabo al interior de un taller de
confeccion de guayaberas, y la importancia que tienen estos controles en el
funcionamiento de la empresa y con ello en su continuidad. En este trabajo se
hacen evidentes también los aspectos criticos que se dan en estas organizaciones
en lo relativo a la sucesién de una generacion a otra y como influyen en ello, de
manera determinante, la historia de la familia, sus valores y la ética en el oficio, en

este caso de la costura y de la confeccion de guayaberas.

En este taller de confeccidon de guayaberas uno de los valores mas mencionados
por los integrantes de la familiar y por los trabajadores no familiares, es el valor de
la confianza; confianza que se manifiesta en las relaciones interpersonales, en la
coordinacion de actividades y en los compromisos que se hacen en relacién a las

cargas de trabajo y fechas de entrega.

En la empresa familiar se expresa la capacidad que los individuos tienen de
asociarse entre si, en funcion de normas y valores compartidos por las
comunidades y hace que éstos subordinen sus intereses particulares a los del
grupo. Estos valores compartidos crean confianza, que a su vez esta fundada en
la sociabilidad espontdnea que los individuos adquieren en la familia. Esta
confianza generada en el seno de la empresa familiar puede ser una explicacién
del mejor desempefio de las empresas familiares sobre las empresas no familiares
(Allouche et al. 1998: 3).

Este trabajo de investigacion esta presentado en seis capitulos: el primer capitulo,
denominado La Empresa Familiar, presenta una revision de la literatura sobre el
tema, y la evolucién que ha tenido el concepto de empresa familiar a lo largo de

los udltimos 50 afos.

El propdsito de esa revision fue identificar autores que hayan abordado el tema del
control organizacional, en especial el control de clan. De hecho no se localizé
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ningun articulo empirico que trate ese tema. Sin embargo si se localizaron
articulos que tocan este tema y la importancia que tiene el control de clan para la
empresa familiar, toda vez que, como ya mencionamos, se trata de un control
informal que se sostiene en acuerdos sociales basados en valores e historias
compartidas y donde existe una autoridad legitima, representada por el padre de

familia.

El segundo capitulo titulado Los valores y la ética en el trabajo en la empresa
familiar. Aqui se presenta el tema de los valores, que como parte importante de la
cultura familiar, esta presente en estas empresas, pues los valores es uno de los
temas més tocado por los investigadores en empresas familiares. En el capitulo
se hace énfasis en especial a los valores que se generan alrededor de lo que la
autora Macombe, C. (2006: 4) denomina “la ética del oficio” que ella define
como...”el conjunto de aprendizajes tedricos y practicos que se aplican en la
transformacion de un producto...” Pero que involucra una relacién simbdlica que
consiste en trasmitir los valores profesionales y culturales relativos al oficio y a la
familia. Valores que son practicados hoy dia por el impulso que les da el padre de
familia, pero con la idea que lo sean también en el futuro con la generacion de los
hijos. Esta relacion se establece entre el fundador de la empresa, su oficio o
trabajo y su familia y trabajadores. En el caso cual es generalmente un trabajo
duro y esforzado para lograr que su producto sea de calidad. Este oficio genera
valores de honestidad y confianza que permean a su familia y a sus trabajadores.
La consecuencia final es el deseo de los hijos por continuar con la empresa y con

la organizacion que permite lograr esa ética en el oficio.

El capitulo tres esta dedicado al Control en la empresa familiar; esta parte de la
tesis se dedicé hacer una revision de la literatura del control, que casi totalmente
esta volcada hacia el control practicado en las empresas en general, y casi nada o
muy poco se encontraron autores que mencionen el tipo de control que se hace en

la empresa familiar.

El capitulo cuatro: Metodologia habla sobre los métodos de investigacion

cualitativa existentes, de los cuales el que se tomé como enfoque en este trabajo
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es el de historia de vida o biografica. También se hable en este capitulo del
método de estudio de caso, cuyas herramientas se utilizaron en la elaboracion del
caso objeto de esta tesis.

El capitulo cinco se avoco a presentar los resultados de las entrevistas realizadas
en la empresa Taller de Guayaberas Gil, en el cual se entrevistaron a los seis

miembros de la familia y ademas a algunos de los trabajadores de esta fabrica.

El capitulo seis denominado Consideraciones finales de resultados relevantes, que
son todos aquellos aspectos tedricos que encontrados a lo largo de la revision
bibliografica realizada y que son importantes de mencionar en relacion con el

estudio de caso presentado.

Finalmente se presentan las conclusiones y la bibliografia.
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1. LA EMPRESA FAMILIAR

Desde el siglo XVII hay antecedentes de la empresa familiar en los Estados
Unidos (Rendon, 2012: 11), siendo una organizacion con una ya larga historia
pues desde entonces y hasta la fecha es el tipo de empresa predominante en el
mundo. En Europa se estima que entre el 70 y 80% de las empresas son
familiares y que éstas contribuyen con el 40 y 50% del PIB nacional, esta
aportacion les valié el comentario de “ser los gigantes invisibles de la economia
europea” dicho por el entonces Presidente de la Comisidn Europea, José M.
Durao B. (Begin, Chabud y Richomme-Huet, 2010: 1).

La relevancia de la empresa familiar en el mundo, desde el punto de vista del
namero de empresas es muy elevado, ya que representan entre el 65% y el 90%
del total de las empresas de un pais (Rendén, 2012; Belausteguigoitia, 2010 y
Rodriguez y Martinez, 2006). Es decir se puede afirmar que la mayoria de las
empresas en el mundo son familiares o de tipo familiar, principalmente en Europa,

Estados Unidos y América Latina.

En Estados Unidos, a principios de los afios 80, la cantidad de empresas se
calculaba en 14.4 millones (Rodriguez y Martinez, 2006: 1)es decir el 90% de las
empresas eran familiares, lo que significaba que el 96% de las empresas eran
controladas por una familia (Beckhard y Dyer, 1983: 2).

En América Latina no existe un censo 0 un registro que identifique a estas
empresas, pero hay autores qué comentan: “la inmensa mayoria de las empresas
estan controladas por familias” (Belasteguigoitia, 2013: 2). Y aunque no se tienen
datos de toda la regidn, hay informacion que Argentina tiene 65%, Brasil 90% vy
Chile 75% de empresas familiares (Rodriguez y Martinez, 2006: 2).

En el caso de México, las estimaciones respecto a la cantidad de empresas
familiares que existen oscilan entre el 80 y 90% (Belauteguigoitia, 2010: 15,Guizar,
2008: 1), cifras que puedes ser mayores, pues segun la investigadora Renddn

(2012), en México, como en la mayor parte de paises de América Latina, la gran
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mayoria de empresas son las llamadas MIPYME (micro, pequefias y medianas
empresas y en México se estiman en 99%), las cuales, a su vez, podrian ser
catalogadas como mayoritariamente familiares. La investigadora presenta datos
proporcionados por el INEGI (Instituto Nacional de Estadistica Geografia e
Informatica) en México y por la CEPAL (Comision Econdmica para América Latina)
dependiente de la ONU (Organizacion de las Naciones Unidas) para los paises

latinoamericanos.

Asi mismo, en México, no se tiene el dato del volumen de empleo que generan
las empresas familiares, sin embargo si, se sabe que en el 2006, de un total de
14.4 millones de empleos, tanto remunerados como no remunerados, las MIPYME
concentraban el 67% contra 33% de las grandes empresas(Rendon, 2012: 7). Y
tomando los datos antes mencionados, de la misma autora, que ubican en 98%
las empresas familiares, y aplicandolo a las cifras del empleo de las MIPYME, se
puede inducir que las empresas familiares generan en México empleo de

alrededor del 70%. Esto coincide con datos aportados por Olivares (2013).

De acuerdo con datos proporcionados por Rodriguez (2003) en Rendoén (2012: 15)
en México el 98% del total de las empresas son consideradas familiares o tienen
una fuerte intervencion de éstas. Asimismo, en México las mas grandes empresas
del pais como: Grupo Carso, Bimbo, Televisa y otras, es conocido que se

consideran empresas familiares.

Si lo anterior nos habla de la importancia numérica de las empresas familiares,
esto desde luego tiene un impacto, tanto econémico como social; en lo econémico
las empresas familiares aportan, en general, una alta proporcion del producto
interno bruto (PIB) de los paises. En el caso de los Estados Unidos y de Canada,
las estimaciones van del 40 al 60%, (Neubauer & Largirucho, 1998, en Chua,
Chrisman y Steier, 2003: 1). En otros paises, pertenecientes a Europa, como
Alemania, Francia, Portugal, Espafia y Beélgica, las empresas familiares
representan entre del 55 al 65% del PIB de esos paises. En América Latina, Brasil
65% y Chile entre el 50 y 70% de su PIB. En Asia, la aportacion es aun mayor,
pues en la India e Indonesia alcanza el 75% en cada uno de ellos, Rodriguez y
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Martinez (2006: 2). Se estima que a nivel mundial la empresa familiar aporta al
PIB en promedio un 50% (Ginebra, 1997: 77).

Alouche, Amann, Jaussaud y Kurashina (2008), que realizaron una investigacion
pareada entre poco mas de 240 empresas japonesas, unas controladas por
familias y las otras controladas por no-familias. Esta investigacion ya se habia
realizado anteriormente en varios paises desarrollados; seleccionando empresas
con un perfil similar, a fin de homologar los resultados. La conclusién a la que
llegaron estos autores en Japon, fue que la investigacion revela los mismos
problemas, en términos de definiciones, como las investigaciones realizadas en
Europa y Norteamérica; el control familiar sobre el capital y la administracion,
sugiere que en Japodn, las empresas familiares logran, en promedio, un mejor
desemperiio que las empresas no-familiares. Estos resultados se alinean con los
obtenidos por investigadores que estudiaron empresas en Europa y Estados
Unidos.

Los investigadores Alouche y Amman (2000: 3) ofrecen un perfil, un poco mas
amplio, sobre la importancia de las empresas familiares por pais, producto de su
consulta de varias fuentes, como sigue:

¢ Reidel (1994): Alemania el 80% de las empresas son empresas familiares, las
cuales emplean al 75% de los trabajadores del pais y contribuyen con el
66% del PIB.

e Owens (1994): Australia el 75% de las empresas son familiares y emplean
al 50% del total de trabajadores del pais.

e Galo y Estapé (1992, 1996): El 17% de las grandes empresas espafiolas
son familiares.

o Glueck et Meson (1980); Ward (1987) ; Ibrahim et Ellis (1994), Astrachan et
Kolenko (1994) : En estados Unidos el 90% de las empresas son propiedad
de familias.

. Alouche y Amman (1995): De las 500 empresas industriales mas grandes de

Francia, 59 son familiares.
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La importancia econdmica de la empresa familiar, la confirman los estudiosos de
la historia empresarial como Andrea Colli, A. (2011: 5) quien ubica los afios de
1990 como la época en que se intensificé el estudio de la historia de estas
empresas. Alfred Chandler proclamaba a principios de los afios de 1990, en una
conferencia en Milan, Italia, que la historia empresarial italiana era de las mas
activas y ricas del mundo, haciendo alusién al capitalismo, pues la historia del
capitalismo italiano es la historia del capitalismo familiar (Segreto, 2011: 1)

La empresa familiar no solo ha tenido un repunte en el reconocimiento de su
importancia en el campo economico y social, sino también en el campo
académico. El interés por este tipo de empresas ha aumentado entre
investigadores y académicos; tantodel campo de la Administracion como de los

Estudios Organizacionales

Este interés por el tema, se inicia apenas en el afio de 1961, cuando aparece el
primer articulo en una revista indexada, segun el Social ScienceCitationindex
(SSCI). En 1962, narra Benavides et al., (2011: 2), se puede encontrar otra
aportacion en la revista Business History y a partir de esa fecha y en particular tras
la fundacion del Center for Family Business en Cleveland, Estados Unidos, por
Léon y Katie Danco enSharma et al., (2007: 8), se manifiesta el desarrollo de la
investigacion en empresa familiar como disciplina cientifica (Benavides, C. et al,
2011: 3).

En los afios subsecuentes, hasta 1987, siguieron apareciendo articulos de manera
un tanto aislada, pero no fue sino hasta el afio de 1988 cuando el numero de
articulos llega a 30; el tema de la empresa familiar cobra verdadero interés y la
tendencia de publicacién asciende, llegando al afio 2008 con 60 articulos
arbitrados, Benavides, C. et al (2011: 3) y con la consolidacion, de la revista
Family Business Review en el afio de 1988 (Sharma, Chrisman y Gersick, 2012:
3), que ya tiene 25 afos de existencia.

Este repentino interés académico por las empresas familiares surge en Estados
Unidos y se ha extendido por todo el mundo, principalmente en Europa, América
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Latina y Canada, ya que las empresas familiares ofrecen un rico campo de estudio

para los estudios organizacionales, las ciencias administrativas y la historia.

A pesar de lo anterior, el surgimiento de un gran ndmero de estudiosos y de
estudios publicados en las ultimas décadas no ha hecho posible la unanimidad
sobre lo que significa una empresa familiar. Segan Benavides, C. et al. (2011: 4)
entre 1961 y el afio 2008 se publicaron 684 articulos, en revistas arbitradas, tanto
de trabajos académicos como de investigaciones empiricas. Pero lo que se
destaca entre esta cantidad de estudios es la diversidad de definiciones, enfoques

de estudio y tipologias sobre lo que constituye la empresa familiar.

Empresa Familiar: Marcos Analiticos

Para Alouche y Amann (1998) las definiciones de la empresa familiar son muchas
y variadas, histéricamente existen tres criterios, que han sido retenidos como los
principales para definir una empresa familiar, estos autores las anotan a

continuacion:

a) El grado de posesion del capital por la familia y algunos de los autores que lo
tienen como criterio: (Alcorn 1982; Barnes y Hershon 1976; 1975 Barry;
Landsberg, Perrow y Roglosky 1988). —

b) El grado de participacion de la familia en la gestion, que es el criterio a
determinar (Beckhard R., Dyer J. 1983; Kanebi 1983) —

c) La intencién de transferir el negocio a la siguiente generacion se conserva, a

veces como un criterio (Churchill y Hatten, 1987; Ward, 1987).

En la actualidad la principal tendencia es tener una definicibn con un enfoque
multi-criterio (Rosenblatt et al. 1985; Handler 1989), haciendo énfasis en el
predominio del criterio de control del capital por la familia. En general, la empresa
familiar podria definirse como una empresa que es propiedad y esta gestionada
(es decir dirigida o controlado) por uno 0 mas miembros de una o mas familias
(Handler, 1989; Hollander y Elman, 1988; Alouche y Amann 1998):-
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No obstante hay una definicion mas detallada de Tagiuri y Davis (1982), quienes
definen a la empresa familia como: "una organizacion donde dos o mas miembros
de la familia extendida influencian la marcha (direccion) de la empresa a travées del
ejercicio del parentesco, puestos de direccion o de los derechos de propiedad
sobre el capital’, misma que aparece a priori como la mas satisfactoria (Alouche y
Amann 1998: 3).

La empresa familiar es la fusion de dos sistemas o dos instituciones, el familiar y el
empresarial. El sistema familiar es profundamente emocional, mientras que el
empresarial es de base laboral. En las empresas familiares, estos dos sistemas se
superponen y llegan a ser interdependientes, lo cual caracteriza a la empresa
familiar como dos sistemas opuestos, con objetivos y prioridades diferentes, que
para diversos autores consideran que es desde donde se derivan la mayoria de
los problemas que enfrentan las empresas familiares pues surgen entre los

valores de la familia y los de la empresa (Steckerl, V., 2006:4).

En esta seccion se hace una revision de los marcos analiticos realizados por los
estudiosos de las empresas familiares, a fin de conocer la importancia que éstos
han dado a los problemas de caracter administrativo que se presentan en estas
empresas. En especial, a los problemas relativos a la coordinaciéon y a la
integracion de las actividades para el adecuado cumplimiento de los objetivos de
la organizacioén, los cuales se desarrollan en todo tipo de negocio, pero que en la

empresa familiar involucraria la participacion activa de la familia.

Los marcos analiticos son comparativos de articulos publicados sobre la empresa
familiar, que se clasifican bajos ciertos criterios de andlisis instituidos por los
estudiosos del tema que le dan importancia a los diferentes enfoques y aspectos

de la empresa familiar.

1. Handler (1989)
Este autor, citado por Vallejo (2005: 3), nos presenta un marco analitico de la
empresa familiar basado en 3 criterios o0 ejes de analisis que son: 1) Propiedad y
Direccion Estratégica con 3 posibilidades; 2) Implicacion familiar con 5
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posibilidades y 3) sucesion con 4 posibilidades. A través de este esquema nos
permite ver la gama de relaciones operativas y con ello la gama de diferentes
definiciones que puede tener la empresa familiar, en esta clasificacion se puede
observar que, combinando las posibilidades de los tres criterios, permite: tres
opciones de propiedad; cuatro opciones de implicacion familiar y 5 opciones de
proxima generacién (sucesion) y ello a su vez genera 75 definiciones de empresa
familiar. Este esquema (Esquema 1) ya presenta como indispensable la inclusion

de la sucesion en la definicion de EF.

Esquema 1: Combinacion multiple de definicion de Empresa Familiar

PROPIEDAD - DIRECCION IMPLICACION FAMILIAR
Propiedad y direccién familiar Nadie salvo el propietario
Propiedad Familiar, direccion no familiar La esposa
Propiedad no familiar, direccion familiar Un Unico hijo

Miembros de la familiar nuclear
Miembros familia nuclear y otros + lejanos

N P

EMPRESA FAMILIAR

?

PROXIMA GENERACION RECEPTORA
Ninguna

Un solo heredero

Miembros de la familia nuclear
Miembros de la familia nuclear y otros

FUENTE: Handler, 1989 en Vallejo (2005)

Para Handler (1989) el factor de direccion y administracion esta también presente
en su esquema de conceptualizaciones de la empresa familiar. Sin embargo, el
concepto de administracién, se refiere también al control estratégico y no
especifica nada acerca del estilo de gestion de la empresa familiar, ni tampoco al
aspecto de control de gestion u organizacional que la familia imprime en estas
organizaciones.

2. Westhead, P. y Cowling, M. (1999
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Los investigadores Westhead, P. y Cowling, M. (1999:12) realizaron una
investigacion entre 427 empresas inglesas, de responsabilidad limitada o no
inscritas en bolsa, el comun denominador: todas las empresas tenian participacion
familiar en la propiedad, ya sea mayor del 50% (345 empresas) o menor al 50%
(82 empresas). Esto constituia uno de los criterios para declararlas familiares o no
familiares. EIl objetivo del estudio consistié precisamente en clasificar a estas 427
empresas como empresas familiares o no familiares. Estos investigadores
previamente habian analizado 12 definiciones diferentes de empresa familiar con

el enfoque financiero, de otros tantos investigadores.

Para lograr esta clasificacion, Westhead, P. y Cowling, M. (1999: 5) aplicaron siete
criterios de definicion, donde consideraron, ademéas del control financiero, la
participacion de miembros familiares (en diferente grado) en la administracion y
también si la empresa esta en la primera o en la segunda generacion. Uno de los
criterios era la propia auto percepcion del maximo dirigente de la empresa a

declararse como empresa familiar o no familiar.

Los resultados de esta investigacion mostraron que segun la definicién utilizada,
estas 427 empresas, en diferentes combinaciones, podian ser clasificadas como
familiares desde un 15% a un 80%. Siendo que toda la muestra de empresas
consultada tenia participacion familiar en la propiedad y en la administracion; y por
lo tanto todas podrian ser clasificadas en una de las definiciones de empresa
familiar; lo cual confirma la diversidad de definiciones y heterogeneidad de la

empresa familiar.

Siguiendo en la misma linea financiera y cuantitativa, Molly, V. (2009: 16) hace 12
diferentes concepciones de empresa familiar, utilizando la escala F-PecScale
propuesta por Shanker y Astrachan (1996), Astrachan, Klein y Smyrnios (2002,
2005: 16), que caracteriza a estas organizaciones, en funcion del porcentaje de
involucramiento en la propiedad, la administracion y la gobernanza de la familia

en la empresa.

3. Alouche y Amman (2000),
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Para Alouche y Amman (2000: 9), existen dos grandes corrientes que agrupan las
conceptualizaciones que han desarrollado los autores sobre la empresa familiar: Un
grupo es el mono-criterio y un segundo grupo el multi-criterio. La presencia de la
familiaen ambos es fundamental, sea ésta a través de la presencia de una
familia(mono-familiar), de dos familias (bi-familiar) o de mas de dos familiar (pluri-
familiar).

Es empresa mono-criterio si la familiatiene la propiedad, sea por el control del
capital (por mayoria 0 no) o sea por el poder de influencia en la interrelacion
familia— empresa. Este grupo de definiciones es el de menor presencia entre los

investigadores del tema.

En el multi-criterio se conserva el criterio de control por parte de la familia y
agrega la participacion de ésta dentro de la empresa, ademas de otros criterios.
Alouche y Amman (2000: 16) citan la definicion de Tagiuri (1982), los dos circulos,
como sobresaliente y citan siete grandes grupos de definiciones de la empresa
familiar, propuestos por Westhead, P. y Cowling, M. (1998: 10) en Alouche y
Amman (2000) (ver Cuadro 1):

Cuadro 1: Definicion Mono criterio y Multicriterio de Empresa Familiar

Definicién | Criterios utilizados

Mono- 1.Propiedad

criterio 2. Control (poder de influencia)
Multi- 3. Propiedad y control

criterio 4. Propiedad, control y sucesion.

5. Propiedad y dominio, y que la empresa lleve el nombre o
apellido de la familia.

6. Generacion de emprendedores e influencia mutua:
existencia de dos generaciones e influencia mutua empresa-
familia.

7. Subsistemas o0 modelo de los 3 circulos.

Fuente: Alouche y Amman (2000)
En estas definiciones hay coincidencia en dos aspectos, en la presencia de la
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familia en el control de la propiedad o dominio de la empresa y en la presencia de
la familia en la direccién o administracidon de la empresa (Alouche y Amman, 2000:
4).

4. Vallejo, M. (2005)

El investigador Vallejo, Martos (2005), se dio a la tarea de analizar 54 autores y las
definiciones que estos proponen para la empresa familiar. Los dividio y clasifico en

dos tipos de definiciones las unidimensionales y multidimensionales, con los

siguientes resultados (ver Cuadro 2):

Cuadro 2: Definicion uni y multidimensional de la Empresa Familiar

Definiciones Definiciones
unidimensionales multidimensionales
Centrada en # de Centrada en |#de
Autores autores

La propiedad 4
La direccién 5 Propiedad y
Las implicaciones direccion 21
familiares 9 Propiedad,
El relevo direccion y otro 11
generacional 4

Total 22 Total 32

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Vallejo (2005)

Derivado de este andlisis, Vallejo (2005: 17), propone la siguiente definicion:

“Una empresa familiar es aquella en la que los miembros de una misma familia
tienen una participacion suficiente en el capital para dominar las decisiones
propias del 6rgano de representacion de propietarios, tenga éste caracter formal o
legal o por el contrario sea de naturaleza informal, y en la que, ademas, existe el
deseo o0 la voluntad de continuidad del negocio en manos de la siguiente

generacion familiar”.

Un aspecto adicional y de interés en el analisis de este autor, es que todas la
definiciones, tanto las unidimensionales, como las multidimensionales, son de

autores que van de los afios 70°s a principios del presente siglo XXI. Casualmente
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la definicion de relevo generacional, que presentan 4 autores, el primero fue
Donnelley (1964: 4), que es considerado como el primer autor de un articulo sobre
el tema de las empresas familiares. Esto es una confirmacion de la gran diversidad

de definiciones y enfoques que tiene hoy dia el estudio de la empresa familiar.

5. Benavides, C. etal. (2011)

Este déficit de estudios sobre practicas administrativas y de control en la empresa
familiar se puede apreciar en la relacion de articulos publicados entre 1961 y 2008
(Benavides, C. et al. 2011: 6) (ver cuadro 3 ). En esta relacion no aparece
ninguno que en el titulo hable de estilos gestibn o practicas administrativas, ni
tampoco de aspectos relacionados con el control organizacional o administrativo.
Sin embargo, si encontramos articulos relacionados con la direccion estratégica
(9% de articulos).

Cuadro 3: Temas mas tratados por la academia que estudia la Empresa Familiar

Temas de articulos sobre empresa familiar (1961 — 2008) #
Sucesion 123
Economia y teoria organizacional 81
Gobierno corporativo 68
Direccion estratégica y cambio organizacional 63
Dinamica familiar interpersonal 54
Direccion financiera 51
Crecimiento y rendimiento empresarial 43
Emprendimiento /innovacion 32
Género y etnia 25
Direccion de recursos humanos 25
Conflicto 18
Formacion, consultoria y docencia sobre empresa familiar 18
Internacionalizacion y globalizacién 18
Historia del negocio 14
Sistema macroecondémico 13
Estado y Planificacion de impuestos 10
Cultura 9
Responsabilidad social corporativa y ética 8
Profesionalizacion 5
Marketing 4
Direccion de la produccion 2
Total 684

Fuente Benavides, C. et al. (2011)
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Las practicas administrativas y de control en la empresa familiar sigue siendo poco
estudiado (Poulain-Rehm, T., 2006: 7).

6. Rendon (2012)

El enfoque social es, para esta investigadora, el aspecto mas importante para
identificar a estas empresas, pues se da por la relaciéon entre lo afectivo y lo
econoémico; surgiendo con la participacion de algunos miembros de la familia
dentro de la empresa, ya sea como su fuente de trabajo o para tener cercania
entre padres e hijos.

Rendon (2012: 12) hace una clasificacion de los estudios que se han publicado
hasta la fecha y los agrupa en cinco grandes criterios y sus correspondientes

perspectivas o enfoques teoricos (ver Cuadro 4):

Cuadro 4: Criterios y Perspectivas en la definicion de la

Criterio Perspectiva
- Propiedad - Econdmica
- Control - Administrativa
- Relacion - Social
familia/lempresa
- Participacién de - Econdmica y afectiva.
familiares.
- Sucesion - Econdmica,
administrativa y afectiva

Fuente: Renddn, M. (2012)

La autora considera que los tres primeros criterios son las condiciones necesarias
para que una empresa sea familiar y los otros dos “se encuentran muy
relacionados con los objetivos mismos de la empresa familiar, uno de orden
econdémico y afectivo, que contempla la participacion de algunos miembros de la
familia en la empresa, el cual se cumple facilmente ya que precisamente la

empresa se funda, entre otras cosas, para brindar empleo a la familia.

Sin embargo es el proceso de sucesion el que entrafia para Rendon (2012: 12) los
aspectos econdémicos, administrativos y afectivos. Los dos primeros, se puede

decir, que concentran la mayoria de los enfoques que tratan los estudiosos de las
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empresas familiares. El afectivo por su parte ha sido poco tratado, o se le da un
enfoque alternativo via la cultura de la familia y sus valores, como aspectos

necesarios para la continuidad de la empresa.

En lo que se refiere a la perspectiva econdmica, el criterio mas sefalado es la
propiedad en la empresa familiar, que es un tema econdémico pero también
financiero, de hecho como lo dice Rendon (2012: 12):“la propiedad es una de las
condiciones para que una empresa se le catalogue como familiar”. La propiedad
como se observa también en la clasificacion que hace Alouche y Amman (2000: 7)
y como la de Vallejo , M. (2005: 2), es la dimension que mas esta presente en las
conceptualizaciones de la empresa familiar. Lo que hace que las definiciones con
caracter financiero sean unas de las mas numerosas y ubicuas dentro de esta

diversidad de enfoques en los estudio de las empresas familiares.

Se observa en la investigacion de Westhead, P. y Cowling, M. (1999: 3) que
ambos autores tomaron como comun denominador el criterio sobre las empresas
con participacion familiar en la propiedad y las declararon familiares o no
familiares. A partir de ello, se encontraron que muchas de estas empresas, no se
declaraban asi mismas como empresas familiares, lo que condujo a pensar en
otras condiciones como la sucesion y la continuidad. Los siguientes cuadros (ver

cuadro 5,6y 7) sintetizan los enfoques de los seis autores vistos anteriormente:

Cuadro 5: Vision de Handler y de Westhead et al de la Empresa Familiar

Handler (1989) Westhead, P. y Cowling, M. (1999)

Marco analitico basado en 3 gjes: Gracias a un estudio realizado a 427
_ _ B o empresas, se determinaron 12 definiciones
e Propiedad y direccion Estratégica con 3 | iferentes de la empresa familiar con el

p05|p|l|d§,des. o enfoque financiero
e Implicacion Familiar con 5

posibilidades.
e Sucesion con 4 posibilidades.
Permite ver la gama de relaciones
operativas y con ello la gama de diferentes
clasificaciones de las EF.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Handler (1989) y Westhead, P. y Cowling, M. (1999)
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Cuadro 6: Vision de Alouche et al. y de Vallejo , M. de la Empresa Familia

Alouche y Amman (2000) Vallejo , M. (2005

Existen dos grandes corrientes en las EF: Clasificacion de la EF en dos tipos:

e El mono-criterio. La empresa tiene la | e Unidimensionales. Centrada en la

propiedad ya sea por control de capital o propiedad, la direccion, las

por la inter-relacion familia-empresa. implicaciones  familiares 'y relevo
e El multi-criterio. En donde se conserva generacional.

el control de la familia y se agrega la | e Miltidimensionales. Centrada en la

participacion de ésta dentro de la propiedad y direcciébn, y en la

empresa. propiedad, direccion y otro.

Es fundamental la presencia en ambos ya
sea en una familia (mono-familiar), de dos
familias (bi-familiar) o de més de dos familias
(pluri-familiar).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Alouche y Amman (2000) y Vallejo (2005)

Cuadro 7: Vision de Benavides, C. y de Rendon, M. de la Empresa Familiar

Benavides, C. (2011) Rendon, M. (2012)
Estudios de las empresas familiares, | Enfoque social que se da entre lo afectivo y
publicados entre 1961 y 2008 sobre los | lo econémico.
siguientes temas:
e Sucesion
e Economiay teoria organizacional Clasifica estudios publicados hasta la fecha
e Gobierno corporativo en cinco criterios y sus perspectivas:
e Direccion estratégica y cambio
organizacional
e Dinamica familiar interpersonal
[} . L, .
° glrfcﬁrcr:ci)gn];??/nrzﬁé?miento empresarial e Propiedad - Eg:o_nom!ca
e Emprendimiento /innovacion ® Contr(_)! i Adm_lnlstratlva s
. . e Relacién familia-empresa - Econdmica
e Géneroy etnia .
e Direccion de recursos humanos afectlv_e}- i - .
) e Sucesion - Econémica, administrativa y
e Conflicto ;
o . . afectiva.
e Formacidn, consultoria y docencia
sobre empresa familiar
e Internacionalizacion y globalizacion . .
e Historia del negocio La propiedad es una de las condiciones para
e Sistema macroecondmico que una empresa se le Catalogue como
e Estado y Planificacion de impuestos familiar.
e Cultura
e Responsabilidad social corporativa y Son pocas las empresas en donde se
ética expresa preocupacion en la forma de
e Profesionalizacién administrar
e Marketing
Direccion de la produccion

Fuente: Elaboracion propia con datos de Benavides (2011) y Rendén (2012)



Las empresas familiares ofrecen un terreno de estudio privilegiado para las
ciencias administrativas, especialmente para ciertas teorias como la financiera, la
organizacionaly la de los recursos humanos. En lo financiero las teorias se
inscriben en el ambito de los derechos de propiedad y de la teoria de la agencia,
ampliamente estudiado. En la organizacion la influencia de la familia en los estilos
de gestién de la empresa, es un tema poco abordado (Alouche y Amann, 1997
en Poulin-Rehm, 2006: 1).

La administracién (management o gestion) esta presente en practicamente todas
las definiciones y conceptualizaciones sobre la empresa familiar, la mayoria lo hace
solo para enfatizar el control de la direccién de la empresa o el control estratégico
de la misma en manos de una familia. Los estilos de gestién o modalidades de
coordinacion que se practican en las empresas familiares y la problematica
administrativa que se puede generar, no es mencionada en ninguno de los marcos

analiticos anteriores.

Son pocas las empresas familiares donde se expresa preocupacién en la forma de
administrar, la mayoria se conduce como una empresa no familiar, resistiendo los
efectos de su naturaleza en el desempefio organizacional (Cisneros et al., 2011:
5). Estos autores afirman, ademas, que a pesar de la tendencia de las empresas
familiares por insertarse en estilos de gestion propios de una empresa no familiar,
comienzan a surgir propuestas sobre como llevar a cabo la gestion, mostrando en
la mayoria de los casos tanto una preocupacion por el papel de la familia, como
por encontrar la forma de potenciar la capacidad estratégica de la empresa que
asegure su continuidad (Cisneros et al., 2011: 5).

Es por lo anterior que, en los dltimos afios los investigadores de empresas
familiares, han relacionado el tema de la gestion o administracion de estas
empresas con dos grandes ejes 0 marcos tedricos: La teoria del RBV (Resources
Based View) por sus siglas en inglés, cuya vision esta basada en los recursos
propios de la familia y en el Familiness se refieren al conjunto o paquete de

recursos que las empresas familiares tienen, virtud a la interrelacién y al trabajo
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conjunto de los miembros de la familia en la empresa, que logran o producen un
mejor desempeiio de la empresa y con ello se influye positivamente en la

continuidad de la empresa.

La vision basada en recursos es una teoria para valorar las ventajas estratégicas
de las empresas familiares en la gestion estratégica, que proporciona la logica
para entender como la familia puede, simultineamente, buscar oportunidades y
ventajas competitivas (Hitt, Ireland, Camp, y Sexton, 2001, 2002 en Simon, D. y
Hitt, M., 2003).

En el mismo tenor Chua, Christman y Pramodita (1999: 7) consideran que definir a
la empresa familiar solo en base a los componentes familiares (propiedad y
administracion) es muy practico, pero no es un buen criterio para definir a una
empresa familiar, pues hay muchas que contando con esos componentes
(propiedad y administracion) se autodefinen como familiares y otras no (Westhead,
P.y Cowling, M., 1999: 9), lo que genera un conflicto para el investigador (Chua et
al.,1999: 7), proponiendo la siguiente definicion:

“La empresa familiar es aquella que es propiedad y es administrada por una
familia o por una coalicion de la misma y cuya vision o voluntad es que ésta
trascienda a través de las generaciones en manos de la misma familia o de una
coalicion de ésta.” La definicion incorpora la sucesiéon a través de mantener la
propiedad y la gestion del negocio en la familia, como piezas que hacen posible la

continuidad como empresa familiar.

Este tema de la continuidad de la empresa familiar, a través de la sucesion, esta
presente, practicamente en todas las definiciones; desde el inicio formal de su
estudio en el afio de 1964, afio en que aparecio el que se ha considerado el primer
articulo sobre el tema, el de Donnelley, de la Universidad de Harvard. En este
articulo se definia a esta empresa como la propiedad de una familia, donde
conviven intereses familiares y politicas durante, por lo menos dos generaciones
(Poulain-Rehm, T. 2006: 4). Aqui se observa la importancia que le da este autor al

tema de la continuidad generacional como condicion para declararla familiar.
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La continuidad, a través de la sucesion, es el tema mas estudiado por los
investigadores de la empresa familiar. El 18% de los articulos aparecidos entre
1985 y 2010 (Benavides, C. et al. 2011: 4) han tratado este tema, desde distintos
enfoques o teorias. Por ejemplo, Miller y Le Breton, 2006, enfocaron la sucesion
por la teoria de la agencia y el de la gobernanza. Otros como Chua, Christman y
Pramodita (1999), Vallejo (2007, 2011), Aronoff (2004) pusieron en relieve los

valores de la familia, como un factor importante para la continuidad de la empresa.

La sucesion es un tema que ha cobrado mucha importancia, en la organizacion
llamada empresa familiar, ya que busca la continuidad de la empresa en manos de
la familia desde tres perspectivas diferentes —econdmica, administrativa y afectiva-
, €s decir, buscala perpetuacion del patrimonio, el control administrativo y el buen
nombre de la familia—incluyendo la cultura y sus valores-.” Vallejo (2005: 16) y
Chua et al. (1999: 7),

La sucesion en miembros de la familia, es por tanto un elemento indispensable
para la continuidad de la empresa, tema que ha sido muy estudiado en relacion
con el enfoque de la sucesién, de la gobernanza, del nuevo institucionalismo, de la
cultura organizacional y otros. Sin embargo, es poco o nada lo que se ha
estudiado del tema de la continuidad en consecuencia a los valores y participacion
de la familia en las practicas administrativas cotidianas como las modalidades de

control administrativo u organizacional (Cisneros, Ramirez y Hernandez, 2011: 8).

Incluir el tema de la sucesion como condicion para definir a la empresa familiar,
corresponde muy bien con la importancia que este tema tiene, pues en los ultimos
25 afos el 18% (o sea 123 de 684) de los articulos aparecidos sobre la empresa
familiar entre los afios 1961 y 2008, tratan sobre este tema(Benavides, C. et al,
2011: 4). Otro articulo que también es citado en el estudio de Vallejo y cuya
definicion también esta centrada en la sucesion, es el de Chua, Christman y
Pramodita (1999: 8). Estos autores son de los que mas tratan este tema y son los
gue mas han influido para que la sucesién en miembros de la familiasea una
condicion, aparte de la propiedad y la direccién, para que una empresa sea
considerada como empresa familiar.

38



Al incluir a la sucesion como condicidon para ser empresa familiar, estos autores
hacen especial énfasis en lo que ellos denominan el comportamiento o la esencia
de la empresa familiar y se refieren a algo que no es tan determinativo o evidente
como la propiedad o la direccion de la empresa, sino a aquello que puede revelar
las intenciones y la visidbn de la empresa familiar para trascender como tal, a
través de varias generaciones, es decir tener la voluntad como familia y como
empresario, de que la empresa continte siendo empresa familiar y por lo tanto el

sucesor debera ser de la familia nuclear o de la extendida, segun sea el caso.

Basco, Rodrigo J. T. (2006: 3), este autor coincide, como otros, en gque no existe
una sola definicion de empresa familiar, sin embargo hace una relacion de los

aspectos comunes que aparecen en las diferentes definiciones, como ejemplo:

1) definiciones que no difieren en la dimension de propiedad y direccidén por parte
de una familia, salvo excepciones; 2) definiciones que requieren que exista
propiedad o control familiar o ambas caracteristicas a la vez y 3) definiciones que
difieren con relacion a las formas de control de la propiedad.

Asimismo este autor, Basco (2006: 20), que realizd un estudio sobre la evolucion
de la empresa familiar como campo de estudio, llegdb a las siguientes

conclusiones:

La investigacion en la empresa familiar esta desarrollando los pasos para ser
considerada un campo independiente y aln se encuentra en Su proceso
embrionario. La principal dificultad se encuentra en la excesiva fragmentacion del
conocimiento que se produce, por la elevada investigacion descriptiva, la
inexistencia de teoria que explique el fendbmeno y la falta de una definicién de la
empresa familiar, que integre los conocimientos e intente trabajar desde posturas
comunes a través de las diferentes disciplinas para crear un cuerpo tedrico, que
permita crear teorias propias. Mientras tanto, la investigacion de la empresa
familiar solo puede ser considerada como un ambito de aplicacion de las

disciplinas existentes.
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Conceptualizaciones de la Empresa Familiar

La nocion de empresa familiar encuentra en la perspectiva sistémica una
representacion basica que consiste en la union de dos sistemas sociales, la
empresa y la familia, cuya interrelacion traslapa dos instituciones cualitativamente
diferentes (Davis, 1983; Lansberg, 1983, en Cisneros et al, 2011: 5), una relacion
entre jerarquias incongruentes (Barnes, 1988 en Cisneros et al, 2011: 5) con
metas e ideales que se perciben contradictorios (Barry, 1989 enCisneros et al,
2011: 5)

Modelos Tedricos de la Empresa Familiar,

Modelo de los dos circulos:

Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (1977, 1997) a comienzos de los afios de
1980 y a solicitud de la Universidad de Harvard, los investigadores Tagiuri, R. y
Davis, J. propusieron un constructo que representaba a la empresa familiar como
dos subsistemas uno la familia y otro la empresa (Gersick, K., Davis, 1980: 5;
Lansberg, 1983:3 y McCollom, 1988: 1); a este constructo lo denominaron
“concepto de atributos ambivalentes” (Tagiuri, R. y Davis, J. 1982:1) o modelo de
los dos circulos (Esquema 2) y definieron entonces a la empresa familiar como
aguella que es propiedad (control financiero) de una familia y que al menos dos de

sus miembros trabajan en la direccion de la misma.

Esquema 2: Modelo de los dos circulos

Fuente: Tagiuri y Davis (1980)
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Este enfoque permitio, visualizar la complejidad inherente a la empresa familiar, ya

que hacia coexistir simultaneamente, a las dos entidades: empresa y familia;

haciendo surgir atributos ambivalentes motivados por: roles simultaneos; identidad

compartida; historia comun de toda la familia; implicacion emocional; lenguaje

privado de los familiares; conocimiento mutuo e intimidad y el significado que tiene

la empresa familiar (Tagiuri, R et al., 1982, 1996: 5).

Estos atributos ambivalentes provocan ventajas y desventajas, tanto para la

familia como para la empresa, como se aprecia en el cuadro 8.

Cuadro 8

Atributos ambivalentes de la empresa familiar: ventajas y desventajas
Desventajas ( -) Atributos Ventajas (+)
Confusién de normas y ansiedad. | Roles Gran lealtad a la familia y a la
Las cuestiones de negocio y simultaneos empresa. Toma de decisiones
propiedad pueden mezclarse. rapida y eficaz.
Falta deobjetividad en la empresa.
Un sentimiento sofocante de ser .
vigilado. Resentimiento hacia la Identidad Gran lealtad a la familia y a la
familia y el negocio. compartida empresa. Gran sentimiento de

Los miembros de la familia
pueden sefalar las debilidades.
Las primeras decepciones pueden
disminuir la confianza en la
interaccién laboral.

Falta de objetividad en la
comunicacion. El resentimiento y
la culpa pueden complicar la
interaccién laboral. Puede
aparecer una hostilidad
encubierta.

Puede desencadenar reacciones
que tergiversen la comunicaciény
provoquen situaciones de
conflicto.

Puede causar que los familiares se
sientan vigilados y atrapados

Pueden generar grandes
rivalidades entre familiares.

La historia
comun de
toda una vida

Implicacién
emocional y
ambivalencia

Lenguaje
privado

Conocimiento
mutuo e
intimidad

Significado de
la empresa
familiar

misién. Decisiones empresariales
mas objetivas.

Los familiares pueden destacar las
fortalezas del otro y complementar
sus debilidades. Una base sélida
puede ayudar a la familia a
enfrentarse a la adversidad.

La expresion de sentimientos
positivos crea lealtad y refuerza la
confianza.

Lenguaje privado Permite una
comunicacién mas eficaz con
mayor intimidad.

Mejor comunicacién y decisiones
empresariales que refuerzan a la
empresa, a los propietarios y a la
familia.

El simbolismo de la empresa puede
proporcionar un importante
sentido de mision para los
empleados.

Original de: Tagiuri, R. y Davis, J. (1982, 1996)
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Estos atributos ambivalentes proceden directamente de la superposicidn por
pertenecer a la familia y a la empresa (propiedad y gestion), entidadescon
propésitos no soélo diferentes, sino opuestos y hasta contradictorios. Se trata de la
interrelacion entre dos instituciones, familia y empresa, instituciones
cualitativamente diferentes, que establecen un choque entre la l6gica empresarial

y la convivencia familiar (De la Rosa, A., Lozano, O. y Ramirez, J. A., 2009: 350).

En este modelo, al conservar cada una de las dos entidades: familia — empresa,
sSus propias normas, reglas, estructura y valores, los problemas surgen por una
especie de choque entre ellos. Esto porque los individuos mantienen dos roles:
uno en la familia (padre, madre, hijo) y otro en la empresa (director, gerente,
subalterno, trabajador). Lo que hace que haya entre ambas entidades una
interdependencia (Beckhard y Dyer, 1983: 5); confirmando la vision de Tagiuri y

Davis de los atributos ambivalentes.

En este sistema superpuesto tanto la familia como la empresa, nunca dejan de ser
lo que son, con sus propias reglas, practicas y estructura; estableciéndose una
relacion entre jerarquias incongruentes. Es decir, el padre o la madre de familia no
deja de serlo porque se hayan convertido en el gerente del negocio familiar, tienen
que sobre llevar ambas responsabilidades con el riesgo de caer en
contradicciones y hasta en conflictos. Al llevar ambos roles, sin renunciar a uno, la
consecuencia es la aplicacion o no aplicacion de las politicas, estrategias, reglas
y practicas de la empresa a los miembros de la familia, a las cuales todos estan

obligados.

Sin embargo hay evidencias que sefialan una posible estabilidad sistémica gracias
a la fuerza integradora de la familia (McCollom, 1988)(Miller y Le Breton-Miller,
2006, en Cisneros et al., 2011: 5).Se considera que el sistema familiar se basa en
las emociones con énfasis en la lealtad y en la atencion y cuidado de los
miembros de la familia, mientras que el sistema empresarial esta basado en las
tareas, con énfasis en el desempefio y resultados (Benson et al., 1990 en
Cisneros et al., 2011: 5). El grado de relacion de estos dos sistemas supone el
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surgimiento de conflictos, sobre todo si las relaciones estan dadas en términos de
autoridad y poder (De la Rosa, Lozano y Ramirez, 2009); conflictos que pueden
afectar en una administracion efectiva al rendimiento de la empresa y llevarla

incluso a su desaparicion.

Hollander y ElIman (1988 en Cisneros et al., 2011: 5) afirma de manera critica, que
la tendencia general es considerar la presencia familiar como el origen de varios

problemas relacionados con el desempefio de los negocios

Modelo de los tres circulos:

El modelo de los tres circulos viene a complementar al anterior; el modelo de los
dos circulos es la conceptualizacién basica para la comprension de la empresa
familiar, se le considera también una concepcibn mas bien prescriptiva en el
conocimiento de la empresa familiar, ya qué adolece de no hacer distincion entre
los miembros de la familia propietaria y miembros de la familia directivos
(empresas familiares que trascienden a la segunda generacion y/o de empresas
familiares grandes, que ya incluyen a los copropietarios no familiares).

El modelo de los dos circulos es también considerado un sistema cerrado ya que
no toma en cuenta el entorno que rodea a la empresa familiar y las relaciones que
se dan en ese entorno, tanto de orden empresarial como social, incluso se le
considera la primera etapa del enfoque sistémico de la empresa familiar (Pieper, T
y Klein, S., 2007: 19).

Tagiuri, R. y Davis, J. (1996: 5) afirmaban que una descripcibn mas exacta de la
gama de empresas familiares deberia trazar una distincion neta entre el
subsistema de propiedad y el de direccion, dentro del circulo de la empresa. En
otras palabras, algunos son propietarios pero no participan en la direccién del
negocio; otros son gerentes pero no controlan las acciones (Gersick et al, 1997:
4). La afirmacion anterior mas la experiencia en empresas mas grandes, donde la
dinamica de empresas familiares mas complejas controladas por primos, se
relaciona mas por la distincién entre propietarios y dirigentes, que entre familia y
empresa, de aqui surge el modelo de los tres circulos (Gersick et al, 1997: 10) (ver
Esquema 3)
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Esquema 3

Modelo de los tres circulos de la Empresa Familiar

a (gestién)

Fuente: Gersick y Davis, 1997

Este modelo, es mas propio para explicar a la empresa familiar siendo del tamafio
gue sea, ya que la visualiza como un sistema de tres subsistemas: la familia, la
administracion y la propiedad de la empresa, donde la caracteristica Unica de la
empresa familiar, resulta de la interaccion de estos tres subsistemas, con las
ventajas y desventajas que conlleva esta interaccion (Molly, V., 2009: 15).
Funciona también para explicar la complejidad de cada empresa, o que ha
permitido darle lugar a una amplia gama de definiciones de empresa familiar

como.

Es una empresa donde dos o mas miembros de una familia extendida influyen en
la direccién de la empresa, a través de los lazos familiares, del rol que juegan en
la administracion o de sus derechos de propiedad, (Pratt& Davis, 1986, en Chua,
Chrisman y Sharma, 1999: 7).

Estos mismos autores citan otras definiciones como la de Dreux, (1990: 2)
empresa que pasa a ser controlada por una o mas familias, con influencia en la
direccidon de la empresa y la de Leach et al, (1990:4) que una empresa familiar es
aguella donde una familia o grupo de familias controla el 50% o mas de las

acciones y/o una parte significativa de los directivos pertenece a estas familias.

Lo mas importante de este modelo de tres circulos, es que a través de los tres

sistemas superpuestos, permite visualizar que, una empresa familiar puede
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coexistir hasta en siete sectores ocupados por individuos que pertenecen o no a la
familia; que tienen o no derechos sobre la propiedad de la familia y por individuos
que pertenecen a la empresa, pero no a la familia y/o tienen derechos sobre la

propiedad de la empresa, Gersick et al, (1997: 7).

Los siete sectores que se forman en el sistema de los tres circulos son los

siguientes (ver Esquema 3):

a) La persona que solo tenga una conexion con el sistema, estard en uno de
los sectores externos 1, 2 6 3.

b) Las personas que tengan mas de un nexo con el sistema, estaran ubicados
en los sectores superpuestos: 4, 5, 6 6 7. Siendo el sector 7 el mas
complejo, ya que se trata de personas qué intervienen en la administracién

de la empresa, pertenecen a la familia y ademas son propietarios.

El sector siete estan representado por aquellos individuos que tienen derechos de
propiedad, forman parte de la familia y participan en la administracion de la
empresa (Gersick et al,1997: 8). Estos autores consideran que se trata de las
personas que mas participan en los planes de continuidad y de contingencia de la
empresa. Desde luego en empresas familiares pequefias 0 medianas y que no
cuentan con la participacion de socios externos, sino que es la familia la
propietaria, entonces el modelo de los tres circulos se reduce a dos: familia y

empresa, ya descrito anteriormente.

Un aspecto interesante de este modelo (3 circulos) es que ya se advierte la
importancia que tiene la sucesion en las empresas familiares, pues de eso
depende que continlen con ese estatus o cambien, es decir se trata de la
continuidad como empresa familiar. Lo que no sucede en la primera
conceptualizacién de la empresa familiar (dos circulos) que proviene de una

nocion basica de empresa familiar.

Los dos enfoques sistémicos anteriores, Pieper, T y Klein, S. (2007: 8) los

consideran representativos de dos etapas evolutivas de la representacion
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conceptual de la empresa familiar. A la primera la consideran so6lo como
prescriptiva de lo que es la empresa familiar, como un enfoque unidimensional,
casi como una metafora. La segunda etapa es mas completa, pues integra a los
subsistemas de familia y empresa, Formando asi tres subsistemas y con ello un
sistema mas complejo, sin embargo ambos sistemas adolecen de ser sistemas
cerrados, pues ninguno considera el medio ambiente o entorno que rodea a la

empresa familiar (Pieper, T y Klein, S., 2007: 7).

Modelos recientes de la empresa familiar

La tercera etapa evolutiva de este enfoque sistémico, que mas bien podria
denominarse toda una corriente, lo representan conceptos de sistema, que
ademas de los tres subsistemas: familia, empresa y propiedad, a éstos se agregan
el sistema de la empresa, es decir la organizacion y también se considera la
influencia del entorno; considerando ademas el involucramiento de los miembros
de la familia, tanto en lo individual como en grupo, en uno o varios de los cuatro
subsistemas.

Uno de los sistemas propuestos es el de Pieper, T y Klein, S., (2007: 6) estos
autores, para representar esta tercera etapa del enfoque sistémico lo denominan
‘el ojo de buey” (The Bulleye), ver Esquema 4. Para sus autores este modelo
caracteriza la unicidad y a la vez la diversidad de la empresa familiar;
considerando la dinamica entre los 4 subsistemas que la integran y su
interrelacion con el entorno, tanto econémico como cultural de cada empresa. Y su
interrelacion con cada miembro de la familia en lo individual o grupal. (ver

esquema 4)

46



Esquema 4: The Bullaye, A System Approach To Modeling Family Firm

Sistema de la
empresa familiar

Sistema
?familiar \\
53R &
w
Sistema del £ Persona | &
medio ambiente| £ & 5a
— =]
n a 2
\\ Sistema de/j

la empresa

Fuente: Pieper, T. y Klein, S., 2007

Otros enfoques conceptuales sobre la empresa familiar y que se aluden en el
articulo de Pieper et al (2007: 9), como exponentes de modelos pertenecientes a

esta tercera etapa sistémica, son los siguientes:

A) El sistema estratégico propuesto por Sharma, Chrisman y Chua, (1997: 5),
quienes denominaron a su modelo "Proceso Estratégico Gerencial'(Strategic
Management Process) (ver Esquema 5) subraya las "influencias familiares" en la
determinacién de aspectos de la gestion tales como la formulacién de metas y de
la estrategia, su implementacion y ejecucion; considerando al mismo tiempo metas
de la empresa y de la familia: metas financieras, de mercado, de crecimiento y
sociales de la familia; considerando también la cultura, valores de la familia y el

entorno.
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Esquema 5: Strategic Management Process de la Empresa Familiar

Enviromental opportunities & threats
Organizational resources & skills

Managerialvalues
Social responsabilities
Familyinterests

Goal / \t rategy anizationalPerfor

. Strategy .
For.mulajaon Formulation Implementation mance With Respect
Financial To:
returns 5 Strategic > Corporate governanc 3 Financial, mark.et,
Market Share . N growth and social
Risk p]annlng proces Organlzatlonal structure, goals
G 1S h Startegy content Evolution, and change Familveoals
S roth 1 Social issues Famlly business culture a ygo
F 001.511 goa ls Succession Inclusion of family
amily goals members
A Integenerational issues

Sibilinggrelationship

Strategy Evaluation and Control
Family culture
Family members involved <€
Non-family managers involved

Fuente: The Strategic Managernent Process* Sharma, Chrisman y Chua (1997)

Este modelo se concentra en la planeacion estratégica y toma en cuenta los
objetivos y cultura de la familia, asi como el involucramiento de los miembros

familiares y no familiares en la administracién de la empresa.
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B) Los dos enfoques que consideran la influencia de la familia como un factor
estratégico para el mejor desempefio de la misma y qué le agrega una ventaja
competitiva se refiere, por un lado a la teoria RBV (Resources Based View) y por
otro al Familiness., debido a que ambos se refieren al conjunto o paquete de
recursos que la empresa familiar tiene, virtud a la conjuncién de la familia y la

empresa.

Para Habbershon, T. y Williams, M., (1999: 1) el RBV (Resource Base View)
ofrece el marco tedrico para explorar el comportamiento organizacional en la
empresa familiar, ya que la investigacion del comportamiento organizacional de los
miembros de la familia, dentro de la empresa familiar, normalmente queda
reducido a la categoria anecdotica.Estos autores, resaltan las condiciones
histéricas Unicas de las empresas familiares, lo cual les permite contar con
recursos que no son facilmente imitables como la cultura organizacional, basada
en los valores de la familia, como un activo historico por el prestigio logrado por la

empresa.

Fendmenos tales como los procesos de decisiones formales e informales, que
permanecen profundamente enraizadas en la administracion familiar y la
orientacioén relacional entre padres e hijos son un ejemplo de recursos socialmente
complejos que mas a menudo se encuentran en estas empresas familiares. Lo
irbnico de estas categorias de recursos encontrados en la empresa familiar, es

gue, generalmente, se les asocia como causales de ambigledad.

Estos causales de ambigiedad existen cuando no se establece una relacion entre
los recursos de la empresa y su ventaja competitiva, debido a que no se entiende
gue ésta exista. Las empresas familiares pueden tener numerosos recursos
intuitivos que no son valorados como ventaja competitiva. Esa puede ser la razén
del porque el éxito de muchos negocios familiares no se comprende, y puede
resultar inexplicables. Los recursos causales de ambigtedad soélo salen a la luz
durante los periodos de cambio y alin en esos casos solo pueden ser identificados
cuando hay un analisis sistematico del cambio que se lleva a cabo Habbershon, T.
y Williams, M., (1999: 6).
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El familismo (familiness) es lo resultante de la imbricacion positiva de dos capitales
sociales en la empresa familiar: por un lado, la interaccion entre los miembros de
la familia y por el otro lado, las relaciones de intercambio con clientes,
proveedores y trabajadores (Arregle et al., 2004: 7).Segun algunos autores, el
exito de las empresas familiares, sea cual sea su tamafio, esta esencialmente
sostenido por sus particularidades sociales, culturales y empresariales. Los
desarrollos tedricos subyacentes se dirigen principalmente al concepto de
confianza, propia de la cultura de las empresas familiares, asi como de la gestion

de recursos humanos que se practica (Bughin, C. y Colot, O., 2008: 5).

Habbershon y Williams, (1999: 8) ofrecen dos casos acerca de los recursos
idiosincrasicos (familiness o familismo), como factores de ventaja competitiva en
empresas familiares, pero que pueden perderse durante una transicion o cambio
de propietarios. Cuando una empresa familiar se somete a una transicion
generacional los cambios pueden ser lentos pero importantes en esos recursos,
que incluyen el manejo de informacion y de experiencia, el estilo de gestion, las
relaciones con los accionistas y otros. El segundo caso se da cuando tras la
adquisicién de una empresa familiar de alto desempefio y donde los cambios
tienden a ser mas radicales se incluye la cultura corporativa, el estilo de gestion,
controles, relaciones con los accionistas, entre otros. En ambos casos, los nuevos
gerentes y propietarios son incapaces de explicar como los recursos anteriores

estaban proporcionando una ventaja competitiva.

Segun diversos autores (Chami, 1997; Alouche y Amann, 1998 en Bughin, C. y
Colot, O., 2008: 5), el concepto de la confianza puede explicar el mejor
desempeio de las empresas familiares. Esta confianza proviene de la confianza
lograda durante las relaciones cotidianas sostenidas entre los miembros de la
familia, sin el riesgo de conflicto entre el principal y el agente (Alouche y Amann,
1998, en Bughin, C. y Colot, O., 2008: 5). Alouche y Amann proponen tres niveles

de confianza dentro de las empresas familiares:

a) La confianza entre los lideres (o confianza personal) que es la ldgica
institucional familiar. Los lideres pertenecientes a la familia, se adhieren a la l6gica
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de la empresa familiar que se basa en la interpenetracion y la simultaneidad de los
roles, lo cual conlleva una historia comdn, una identidad compartida, una
implicacion emocional y el significado simbdlico de la empresa familiar; b) La intra
confianza, es decir la confianza entre los dirigentes y trabajadores de la empresa y
c) La confianza inter, que es la confianza con el entorno: los clientes, proveedores,

entre otros.

La dimensién humana que conforman las empresas familiares, se constituye en si,
en un activo propio de este tipo de empresas (Carter y Buff, 1996 en Poulain-
Rehm, 2006: 5); existen evidencias de mecanismos presentes en estas empresas,
gue hacen movilizar a su personal a producir esfuerzos de acuerdo a los intereses,
objetivos y a los valores de las mismas (Mowday,1982; Catry y Buff, 1996 en
Poulain-Rehm, 2006: 2). Estos activos son su capital humano, capital social, el
espiritu de sacrificio y de sobrevivir como empresa familiar de sus integrantes y la

estructura de gobernanza como atributo (Simon y Hitt, 2003: 3).

Cabe decir que Pieper et al. (2007: 4) consideran que el enfoque sistémico no
especifica nada acerca de las practicas administrativas cotidianas, que incluiria el
comportamiento de los miembros de la familia en aspectos relacionados con la

coordinacion y el control de actividades y acciones de trabajo diarias.

La empresa familiar es una organizacion en donde los valores de la familia se
expresa de diferente manera, uno a través de las practicas administrativas
cotidianas como los mecanismos de control y de coordinaciéon que se dan dentro
de la empresa familiar y otro, a partir de los valores familiares que influyen
positivamente en la continuidad y permanencia activa de la empresa familiar. Se
considera que la empresa tiene pilares normativos y cognitivos que constituyen un
argumento tedrico consistente para la transmisioén de los valores y otros elementos
de la cultura de la familia, y compartidos no solo por la familia, sino por los
empleados no familiares también, virtud a la interrelacion dentro de la empresa. La
idea detras de esta afirmacion proviene de la teoria institucional (Zucker, 1977;
Scott, 1995 en Vallejo, 2011: 3).
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Vallejo (2011: 12) realizé una investigacion cuantitativa, encuesta, con 90
empresas familiares y con casi 300 entrevistas, donde tenia a los valores
(armonia, compromiso y servicio al cliente) como variables independientes y a la
supervivencia (continuidad), rentabilidad y cohesion como variables dependientes.
Después de esta experiencia €l afirma la conveniencia para la empresa familiar de
la adopcién de una gestion basada en los valores, pues considera que la influencia
de los valores es positiva para una adecuada gestion en el desempefio de la

empresa familiar.

De esta experiencia Vallejo sefala a la conveniencia y utilidad para la empresa
familiar de una gestibn basada en valores, en lugar del manejo de la
administracion tradicional. Esto les dard una clara oportunidad de lograr ventajas
competitivas en términos de rendimiento, mencionando la existencia del modelo
de gestion basada en valor (VBM), donde la cultura organizacional tiene un papel

muy importante.

Detras de estos criterios, nos acercamos a la idea de que, es la influencia de la
familia lo que determina su caracter familiar (Chua et al., 1999 en Begin, L. et al.,
2011). Asi la diversidad de empresas familiares, puede distribuirse en un continuo,
que va de la influencia total a la nula influencia de la familia (Litz, 2008 en Begin,
L. etal., 2011).

Asimismo estas autoras consideran quepara abordar esta complejidad, se
requieren adoptar enfoques interdisciplinarios donde haya una mayor apertura de
los dos sistemas que son la familia y la empresa; integrandolos en modelos y
enfoques holisticos (Basco y Rodriguez, 2009; Chrisman et al., 2007; Pieper y
Klein, 2007 en Begin, L. et al., 2011). Donde también se ubique a la empresa
familiar en su contexto socio-cultural e institucional especifico, para reconocer que
encajan en una comunidad que la influencia y la forma (Aldrich y CIiff f, 2003;
Steier et al., 2009 en Begin, L. et al., 2011).

Empresa Familiar: Los Valores familiares y empresariales
En esta seccidn, se hace una breve revision sobre la importancia de la influencia
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e incidencia de los valores y la cultura familiar en la empresa familiar, asi como su

relacion con el control organizacional dentro de la empresa.

La empresa familiar, sobre todo tratandose de la pequefia, es un ambito que se
convierte en una extension de la familia, donde el padre o la madre, como
iniciadores y continuadores de las mismas, administran la empresa no solo con su
experiencia empresarial y técnica, sino también con su valores, los cuales orientan
y facilitan el comportamiento organizacional de todos los miembros de la familia en
su papel de coordinar y controlar todas las actividades productivas y

administrativas dentro de la empresa.

Por su parte Garcia, A. (2013: 23) citando a Schein (1985), quien propuso, “una
estructura de “iceberg”, en la cual es posible encontrar tres elementos centrales

vinculados entre si a través de constantes interrelaciones:

1. Artefactos y conducta: compuesto por los aspectos mas observables del
comportamiento humano, como ritos, rituales, simbolos y mitos, todos ellos
facilmente perceptibles y colocados en la parte superior de la piramide cultural,

donde cualquier persona los puede observar sin mayores esfuerzos.

2. Las creencias son consideradas como afirmaciones “de facto”, como un
conjunto de formas de pensar y actuar que han sido estructuradas a lo largo de la
vida de la organizacion y que sirven como punto de referencia para evaluar y
conducir la conducta de sus miembros. Los valores son vistos como todo “aquello
que tiene que ser”, como un dogma, como un cuerpo de principios inviolables que
permiten determinar si algo es correcto o no a la luz de que tales pensamientos

han puesto dentro de una determinada cultura organizacional.

32. El mundo subyacente representa aquellos supuestos que son tomados como
una verdad sin discusién, siendo dificil de cuestionar, y al mismo tiempo, casi

imposibles de justificar” (Paramo, 2001, en Steckerl, 2006: 8).

Desde la perspectiva de Schein, solo la tercera perspectiva, de las expuestas

anteriormente, representa la verdadera esencia de una cultura organizacional; por
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ello, el mundo subyacente, es decir, los supuestos, de como y por qué se deben
hacer los procesos en las organizaciones deberan, segun Schein, convertirse en el
eje central en la toma de decisiones empresariales dirigidas a implementar una

cultura organizacional orientada al mercado en las organizaciones.

Para Steckerl, V. (2006: 5), cuando se habla de “cultura” necesariamente nos
remitimos al ser humano, pues la cultura es un conjunto complejo y
multidisciplinario de todo aquello que constituye la vida en comudn de las personas.
Las costumbres sociales y los patrones de comportamiento de los seres humanos;
no existen de manera aislada, estan estrechamente interrelacionados con una

cultura.

La cultura es, entonces, siempre un fendmeno colectivo; el resultado de los
primeros afios de convivencia humana, donde el universo compartido —parcial o
totalmente— con la gente que se vive 0 se ha vivido, moldea y delinea el
aprendizaje, el pensamiento y la conducta social. “La cultura es el resultado de la
interaccidon humana permanente. No es heredada biolégicamente, es transmitida”
(Paramo & Martinez, 2005, en Steckerl, 2006: 6).

La familia es el primer contexto para la socializacion y el aprendizaje; los valores
son producto de la continuidad y de la transmision de una generacion a otra, lo
que representa el anclaje cultural y la memoria colectiva(Sabatier y Lannegrand-
Willems, 2005).La empresa familiar como producto de la integracion de familia y
empresa, podria conformar también un anclaje cultural muy fuerte, ya que permite
una mayor convivencia y continuidad de la interrelacion de sus miembros en un
contexto de que les ofrece una mayor exposicion a la practica de los valores

familiares.

La cultura en México, y los valores que ésta conlleva, profundamente arraigados
en el inconsciente del mexicano, son fundamentales para la cohesion social y la
preservacion moral, ayudan a la convivencia humana cotidiana; éstos no pueden

ser dejados a la entrada de la fabrica, de la oficina, del despacho, son introducidos
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en estos espacios junto con las personas, de ahi la importancia de ver su impacto

en la organizacion.

Kras (1991) divide en dos a los fenomenos culturales (entendidos como formas y
creencias sociales que afectan la manera de llevar a cabo los negocios en
México): aquellos cuya preservacion es vital para la sociedad en su conjunto y por
tanto para las empresas; y otros que pueden ser considerados un freno para la

modernizacién, tanto en la sociedad como en las organizaciones.

Dentro de los primeros, se encuentra la familia; que proporciona a los individuos
lazos de confianza, responsabilidad, afiliacibn, apoyo emocional; y la religion
catdlica, la cual ofrece consuelo, tranquilidad y una aceptacion del destino (quiza
este es un elemento muy importante para comprender la paz social, en medio de
los cataclismos econdmicos y sociales, que ha vivido nuestro pais a lo largo de su
historia), es ademas una base social que da cohesidén al grupo y permite se
difundan los valores fundamentales que determinan la autoimagen del individuo su

relacion con los demas individuos del grupo social y con la naturaleza.

Ambos, familia y religibn, provocan relaciones interpersonales peculiares y
diferentes a las de otros paises; ya que hacen que el mexicano se sienta motivado
principalmente por el respeto personal y el reconocimiento. Esto es muy
importante y trasladado a la empresa, en una situacion de relacion laboral que
obliga a prestar mucha atencion al cuidado de las relaciones personales si se

desea lograr la maxima eficiencia y productividad.

Kras(1991) dice que las relaciones interpersonales son tan importantes en la
cultura mexicana que es necesario analizarlas tomando en cuenta cuatro

aspectos:

1) La persona y su tarea; 2) la sensibilidad emocional; 3)la etiqueta; 4) el ambiente
laboral. Sobre el primer punto, o sea, la persona y la tarea, afirma que en los
paises altamente industrializados se le da prioridad a la tarea, y la persona es sélo

un medio para realizarla, ésta puede ser sustituida, pero la tarea debe ser
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realizada siempre. Para el mexicano, esto es una deshumanizacion del trabajo
que resta importancia al individuo, reduciéndolo a una herramienta, el trabajador
mexicano necesita ser reconocido como una persona con conocimiento sobre la
tarea que realiza. ElI tomar en cuenta este valor y necesidad del trabajador

mexicano, traera un funcionamiento exitoso de la organizacion.

El mexicano tiene una gran sensibilidad emocional, la cual tiene varias
manifestaciones cuando se encuentra en una situacion laboral, ejemplo de estas
manifestaciones son sus ideas ingeniosas para resolver problemas en el proceso
productivo; pero también como consecuencia de tal sensibilidad, suele tomar la
critica acerca del trabajo como una cuestion personal; ante esto Ultimo, los
gerentes, administradores y en si todos aquellos que controlan y dirigen personal
han desarrollado un arte sumamente sofisticado de diplomacia al tratar la critica,

para que el trabajador no se sienta atacado.

Ademas y recordando que la familia es uno de los valores mas arraigados, el
trabajador mexicano buscara un trabajo que le permita un equilibrio adecuado
entre trabajo y vida familiar.

Schwartz y Bilsky (1990)mencionado Ceja et al., (2010: 7) definen valores como:
a) aquellos conceptos o creencias b) que pertenecen a estados finales deseables,
comportamientos; ¢) que trascienden situaciones especificas; d) qué son guia de
seleccién o evaluacién del comportamiento y de eventos y e) estan ordenados por
importancia relativa. Los valores familiares obtenidos empiricamente por Ceja et
al. 2010, son Generosidad, humildad, comunicacion, servicio, calidad, creatividad

y emprendimiento.

Para Steckerl, V. (2006: 6) los valores son las normas de conducta y actitudes
segun las cuales los individuos se comportan y van de acuerdo con aquello que
consideran correcto. Los valores siempre han existido desde el comienzo de la
humanidad. Lo que cambia al transcurrir el tiempo es el criterio para darles valor y
la forma de su manifestacidon. “La cultura se constituye por una serie de valores

adquiridos que la sociedad acepta como un todo y transmite a sus miembros a
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través del lenguaje y los simbolos. Por tanto, la cultura es el reflejo de los

significados y las tradiciones compartidas por la sociedad” “La cultura es un espejo
tanto de los valores como de las posesiones de sus miembros”(Assael, 2001)

mencionado en Steckerl ( 2006: 6).

Basandose en un concepto de Franco (2001) y Esquivel y Aguilar (2002)
mencionado en Steckerl, (2006: 6)quienes proponen un concepto de valores
familiares diferentes de los valores socioculturales y personales. Los valores
personales como los valores que el individuo ha incorporado a su sistema de
creencias y que guian su vida y sus relaciones con los demas. Los valores
socioculturales como los valores que imperan en una sociedad en un momento
dado en la historia. Los valores familiares como los valores que los padres de
familia transmiten a sus hijos a través de la comunicacién directa (normas de

comportamiento) y el ejemplo.

Los valores, como la cultura de la familia son temas que poco han sido tratados en
las conceptualizaciones de la empresa familiar en especial sobre la interrelacién
entre familia y empresa. De hecho los enfoques que abordan el involucramiento de
la familia en la empresa, lo han orientado mas a ver esto como algo negativo: por
los factores afectivo, cultural y social que la familia le imprime a la empresa. La
mayoria de los autores, tratan este tema como algo que afecta a la empresa para

su buen funcionamiento.

Los autores Sharma, Chrisman y Chua, 1997, propusieron un sistema que ya
incluye la influencia positiva de la familia en la empresa. El sistema superpone las
variables de gestion de la empresa, con las variables sociales y culturales de la
familia. El esquema que se presenta a continuacion es un ejemplo del tipo de
variables y categorias, asi como de la aproximacion tedrica de corte funcionalista y

cuantitativa surgida desde el “management” principalmente.

Ellos lo denominan " el proceso estratégico gerencial’(Strategic Management
Process); subrayando las "influencias familiares" en la determinacion de aspectos

de la gestion tales como la formulacion de metas y de la estrategia, su

57



implementacion y la ejecucion organizacional en relacion con las metas
financieras, de mercado, de crecimiento y sociales de la familia. Sobresaliendo la
consideracion de los aspectos culturales de la familia y con ella los valores de la

familia (ver esquema 4).

Desde luego el tema de los valores familiares como elementos que influyen en la
sucesion y continuidad en la empresa familiar ha sido poco estudiado en la
literatura especializada. Los autores Pieper, T. y Klein, S. (2002, 2005, 2007: 2),
los consideran como parte del sistema que proponen para explicar a las empresas
familiares, aun dentro de las caracteristicas Unicas y de la diversidad de las
empresas familiares. Ellos proponen un modelo que da cuenta de esa diversidad y
que conduce esa dindmica a través de los subsistemas de la empresa familiar;

considerando a los valores como un elemento muy importante.

Cultura de la empresa familiar esta formada por los valores arraigados en una
organizacion, donde los "valores son lo que la familia y sus negocios consideran
importante”, (Klein, 1991, en Pieper y Klein 2005: 7). Klein (1991) argumenta que
el anclaje de los valores en una organizacién toma tiempo, pero que los valores
fundamentales de las personas clave de la empresa, normalmente forman una

parte critica de la cultura organizacional (Klein, 1991, en Pieper y Klein, 2005: 7).

Estos autores, Pieper y Klein (2005), consideran que la determinacién y la
evaluacion de los valores de un individuo o de una organizacion, no es algo
sencillo y se puede hacer sélo con estudios empiricos como encuestas, por ello,
reconocen que con una metodologia de investigacion sustentada (A Grounded
Research Methodology) es posible evaluar los valores. Esta metodologia se
puede interpretar como una metodologia de involucramiento en la empresa, tipo
estudio de casos. De hecho confirman el uso del método de casos, combinado con
una escala de su creacion, F-PEC, donde se toman las opiniones relativas a los

valores existentes, superpuestos, de la familia y empresa.

Segun Carlock y Ward (2001), mencionado en Klein et al. (2005: 3), "el

compromiso y la vision de si mismos, de la familia, es producto de lo que la familia
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cree que es importante” Por estas razones, los valores familiares “son la base

para desarrollar un compromiso con el negocio".

Otro autor que concede amplia importancia a los valores es Aronoff, C. (2004: 3),
ya que él relaciona la propiedad, la direccién y la gobernanza con el sistema
familiar. Este autor menciona tres casos de empresas en graves problemas de
recesion, dos de ellas centenarias, donde en dos de ellas gracias a la
reorganizacion de la familia y apelando a los valores de la misma, pudieron
superar el problema. La tercera, que no cedid a sus bases, pudo transitar
ventajosamente por el mal momento, con los miembros de la familia tanto en la
administracion como en la direccién, valores familiares transgeneracionales y la
coincidencia familiar en la gobernanza y en la direccion, les ha permitido
trascender hasta la tercera generacion en condiciones de salud financiera y

organizacional.

Cuando se aflojan los lazos entre la familia y la gestion, por un lado y entre la
familia y la junta directiva, por el otro; la importancia de la longevidad de la
empresa familiar de auto perpetuar la organizacion familiar es clara. Se debe
sostener el compromiso de la familia a su negocio, ya no como ambicion
profesional, ni del poder y el estatus que ofrece servicio en la Junta de directores,
se trata de la familia.

El conjunto de valores representados por la organizacion del negocio familiar
sirven para construir la cohesion de la familia propietaria, en apoyo de la empresa
como un ejemplo de la expresion de los valores familiares y un significado primerio

del logro de las aspiraciones relacionadas a sus valores.

A través de las generaciones estos valores se convierten en la base de la cultura
de la empresa familiar. Por una parte porque una empresa con cultura fuerte es el
anico distintivo frente a otras empresas y por otra, porque esta cultura “puede ser

la base de una irremplazable ventaja competitiva.
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Valores familiares y valores empresariales

Las empresas familiares son una entidad empresarial donde generalmente, la
caracteristica principal es que una empresa, propiedad de una familia, es vista con
un enfoque economicista y funcionalista. En la organizacion la familia ejerce una
significativa influencia tanto sobre la propiedad como sobre la gestién de la
empresa y donde los objetivos y los valores de la familia y los de la empresa van a
ser complementarios e influyentes, generalmente de manera positiva, como
veremos adelante. Pues los valores de la empresa son identificados de manera

formal e informal como los de la familia (Poulain-Rehm, T., 2006).

Para Van der Merwe, Venter y Farrington (2012: 1) las empresas familiares son
Gnicas en el sentido de que cada familia tiene una influencia significativa en el
negocio (Hal& Nordgvist, 2008:51). Varios autores destacan que la mayor
amenaza para el crecimiento, el éxito y la supervivencia de una empresa familiar

esta relacionada con las relaciones familiares (Van der Merwe et al. 2012: 1).

El funcionamiento de la empresa familiar depende del manejo de las relaciones
familiares que del manejo de cualquier otro aspecto del negocio (Van der Merwe et
al. 2012). La dinamica interpersonal entre los miembros de la empresa familiar se
ha identificado como un factor critico en el bajo nimero de transferencias exitosas
multigeneracionales entre esos negocios (Friedman, 1991; Kepner, 1991,
Rodriguez, Hildreth & Mancuso, 1999:454). El valor de las interacciones familiares
determinara el éxito de las empresas familiares, asi como el éxito del proceso de
contingencia (Lansberg, 1999:151). La familiadebe tener claridad de la importancia
del vinculo positivo entre la longevidad de la empresa y el bienestar de la
familia(lbrahim, McGuire & Soufani 2009: 2-4; Venter & Boshoff, 2006:29).

Las relaciones familiares estan construidas sobre valores, tales como la justicia,
laconfianza, el respeto, la honestidad, la integridad, el compromiso,la apertura, la

paz y la armonia entre los miembros de la familia(Van der Merwe et al.,2012).

Los resultados de este estudio muestran que los familiares participantes en este

estudio perciben los siguientes valores de la empresa familiar como influyentes en
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las relaciones familiares armoniosas: confianza y compromiso, paz, justicia y
transparencia. En otras palabras, los miembros de familia cuyas relaciones se
caracterizan por la confianza mutua y el respeto y que se han comprometido a
continuar el negocio en el futuro, experimentan una falta de conflicto dentro de la
empresa familiar. Tienen la percepcién de un trato equitativo en el negocio y
experimentan una comunicacion abierta. Son los mas propensos a experimentar
buenas relaciones humanas y mayor armonia entre los miembros de la familia.
Ademas, se encontr6 una relacidn positiva entre los valores: confianza y
compromiso, paz, equidad y transparencia y la variable dependiente “percibe la
continuidad futura” de la empresa familiar. Esto significa que en la practica positiva

mas miembros de la familia (Van der Merwe et al., 2012).

Valores familiares constituyen la base en el cual se construye el negocio familiar y
estos valores son esenciales para fomentar la armonia familiar y asegurar la

continuidad del negocio futuro.

Kets de Vries (1996) mencionado en Van der Merwe et al. (2012) sefiala que
ninguna relacién familiar sera perfecta, porque estaran siempre presentes entre
miembros de la familia sentimientos de ser tratados injustamente. Es una
suposicion comuan en la mayoria de las familias que todos los nifios deben ser
tratados igualmente, y los padres a menudo trabajan desesperadamente para ser
imparciales con sus hijos para evitar la apariencia de favoritismo. Sin embargo,
cuando se trata de una empresa familiar, el tratamiento de los nifios se convierte
igualmente imposible debido a sus diferentes talentos, fortalezas, ambiciones y

etapas de la vida.

Para Alouche et Amann (1998), citando a (Longenecker, Moore & Schoen, 1989;
Lyman, 1991; Prokesch, 1986) dice quela literatura sobre las empresas familiares
demuestra que éstas son preferidas por muchos consumidores, porque aprecian el
involucramiento de la familia con sus clientes debido a qué ofrecen mayores
oportunidades a las mujeres; tienen una mejor politica social y porque tienen un

mayor respeto de las tradiciones
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Astrachan, J. 1988 en Alouche et al. 1998 considera que las empresas familiares
son socialmente méas responsables, porque los miembros de una familia aceptan
grandes sacrificios y aceptan pérdidas a largo plazo para rescatar a la empresa.
McCollom (1988) en una investigacion en una empresa familiar observa como los
hermanos que presiden las tiendas de la empresa familiar, trabajan hasta 80 horas
semanales, a fin de lograr la continuidad de la empresa. Tagiuri y Davis (1982) en
Alouche et al. 1998 justifica estos excesos por la influencia, tanto de los valores de

la empresa, como por los de la familia.

El empresario tiene que tener en cuenta los deseos y objetivos de su familia
nuclear y/o los de su familia extendida (Degadt, J., 2003). Asimismo este
investigador (Degadt, J., 2003) afirma que los menos de los empresarios familiares
considera importantes los valores de la familia, pero cuando los toman en cuenta,

realmente lo hacen.

La importancia de los valores familiares se extiende a la continuidad de la
empresa misma, si recordamos que una de las conceptualizaciones de la empresa
familiar es el criterio de propiedad y administracion (management) (Tagiuri et al.
1982, 1996) (Donckels, R., 1993, en Degadt, J. 2003) definiendo a la empresa
familiar como aquella organizacion donde la propiedad y el control efectivo sobre

la administracion estan en manos de miembros de la misma familia.

Es decir; la superposicion de dos sistemas familia y empresa, asi la familia va a
influir sobre la propiedad y sobre la gestion de la empresa, ambos conceptos muy
importantes para la continuidad de la empresa. Pues si la propiedad es vendida en
parte o totalmente a extrafios a la familia, va afectar la continuidad de la empresa.
Lo mismo si la gestidon no es adecuada y efectiva, la continuidad de la empresa se

ve afectada por malos resultados financieros y de mercado.

La influencia de los valores en la empresa familiar, también se puede ver a través
del modelo de los tres circulos (ver Esquema 3), criterio que conceptualiza a la
empresa familiar en términos de la superposicion e interaccion de tres sistemas:

propiedad, empresa (administracion) y familia de la empresa en interaccién con la
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familia, donde cada uno de estos sistemas actla a favor de la continuidad de la

empresa, con su propia estructura y liderazgo (Aronoff, C., 2004).

El efecto de la administracién sobre la continuidad de la empresa se manifiesta,
por un lado, por las evidencias que se han encontrado en la correlacion entre la
longevidad de la empresa familiar y la planeacion estratégica (sistema de
administracion) (Astrachan, J. en Aronoff, C., 2004). Asimismo desde la
perspectiva de la administracion, el efecto de ésta en la empresa familiar, se
observa no sélo en términos de resultados financieros, sino también en términos

de la claridad de los procesos de gestidon (Aronoff, C. , 2004).

Desde esta perspectiva la relacién entre la familia y la administracion de la
empresa es muy importante, no solo para efectos del éxito econdémico de la
empresa, sino porque es uno de los factores que significan la continuidad de la
empresa como organizacion familiar (Aronoff, C., 2004). No obstante, es un tema
muy poco tratado entre los estudiosos de estas empresas, sobre todo enfocado a
los estilos de gestion en la empresa familiar(Cisneros, L., Ramirez, G.y
Hernandez, A., 2011).

Algunos autores tales como Miller y Le Breton-Miller (2006) en Cisneros, L.,
Ramirez, G. y Hernandez, A., 2011, proponen, basados en las diversas
experiencias exitosas de grandes empresas familiares, que una gestion a largo
plazo atiende a cuatro prioridades: 1) dirigir la organizacibn de manera
independiente, con rapidez y originalidad, para renovar o adaptar la empresa; 2)
tener una mision sustantiva y duradera, un suefio que alcanzar, para lo cual se
habra de invertir mucho y asegurar las competencias necesarias para ello. Si el
medio es la empresa, las familias deben asegurar su salud y su continuidad, una
buena administracion es parte de esto; 3) promover una cultura que fomente la
comunidad y la cohesion, que asegure que los comportamientos de los empleados
estén dirigidos a cumplir con la mision o aspiracion; una cultura modelada por
valores auténticos, por la socializacion, la seleccion apropiada, el adoctrinamiento

incesante y una profunda preocupacién por los empleados que provoque su
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fidelidad, iniciativa y colaboracion en un entorno informal; y 4) buscar y sostener

conexiones duraderas con socios externos en las que ambas partes ganen.

Miller y Le Breton (2006) sefialan también, que la modelacién adecuada de estas
prioridades se le brinda a estas empresas una filosofia de gestion a largo plazo,
ventajas competitivas Unicas respecto a otras. Sus recomendaciones para la
conEsquema cién de una gestion duradera, van desde los niveles mas altos a los
mas bajos, sobre el gobierno, su filosofia, el disefio empresarial, los recursos
humanos, el marketing, las operaciones, la tecnologia, las finanzas y los sistemas

de informacion.

Estos autores Miller y Le Breton-Miller (2006) no nos dicen cédmo lograr que estos
cuatro principios se den en la empresa familiar, contando desde luego con el
importante papel de la familia en el establecimiento de estas estrategias y qué se
sintetizan en: buena gestion, vision de largo plazo (continuidad), fomento de
valores internos y contar con buenas relaciones con el mercado. Los
investigadores Cisneros, L., Ramirez, G. y Hernandez, A. (2011) proponen un
control organizacional para canalizar las necesidades de los diversos actores y
asegurar que los diversos componentes de la organizacion se coordinen de
manera coherente para el cumplimiento de los objetivos, especificamente estos

autores hablan de un control en base a la cultura, a los valores.
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2. LOS VALORES Y LA ETICA EN EL TRABAJO EN LA EMPRESA FAMILIAR

Para Casson, M. (2002: 1) la cultura puede definirse como creencias relativas a
las cuestiones fundamentales y valores compartidos. La unidad cultural basica es
un grupo social. Un grupo social puede ser tan pequefio como una familia, o tan
grande como un estado nacion. La cultura es compartida, se asemeja a un bien
publico al que todos los miembros de un grupo tienen acceso (Casson, 2002: 1).
Una cultura sin embargo no es normalmente accesible a personas fuera del grupo.
Los extrafios no pueden entender los conceptos, o conocer el entorno al que se
refieren las creencias, o no pueden hablar el mismo lenguaje. Para que los
extrafios tengan acceso a la cultura de un grupo, deben incurrir en los costos de

unirse y asimilarse al mismo

Las diferencias en los valores estan mas faciles de explicar que las diferencias en
las creencias. Diferencias en valores pueden explicarse en parte por las
diferencias de personalidad. Por ejemplo, algunas personas pueden ser
inherentemente amante de la diversibn, mientras que otros son naturalmente
atraidos a un estilo de vida ascética. Por lo tanto diferentes valores apelan a
diferentes tipos de personas. Personas de ideas afines de la aglomeracion en
grupos distintivos porque todos se sienten atraidas por el mismo tipo de sistema
de valores. Las diferencias en las creencias pueden reflejar los distintos ambientes
en que viven. Un grupo de personas que viven juntos compartiran experiencias
comunes, y la interpretacion mas natural de estas experiencias comunes

constituira sus creencias compartidas (Casson, 2002: 6)

Hay ciertos valores qué son superiores a otros, porque promueven la coordinacion
organizacional, es decir son superiores porqgue son mas Utiles para la empresa.
Funcionalmente son valores morales mas utiles, el mejor ejemplo es la honestidad
como una ética, la cual genera confianza entre los miembros de la empresa; la
confianza reduce los costos de control, baja el costo de la produccion y aumenta el
valor del producto. Por el contrario, una ética que aprueba la trampa socava la
confianza de tal modo que eleva los costos de las transacciones y disminuyendo
el valor de los productos (Casson, 2002: 6).
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La relacién de los valores familiares con la continuidad de la empresa familiar, es
un tema que es muy tratado actualmente en la literatura de la empresa familiar
(Van der Merwe et al, 2011) La pregunta es ¢como es qué la influencia de los
valores dentro de la empresa familia inducen a la continuidad de la empresa? Sin
existir una respuesta Unica, pero si la respuesta a esta pregunta tiene que ver con

el amor al oficio, el amor al trabajo que se realiza dentro de la empresa familiar.

En la empresa familiar el trabajo cobra un mayor sentido y significado ya que éste
forma parte de la historia personal y familiar, Bastar, S. (2010: 151). Hay estudios
gue muestran que en las empresas familiares, sobre todo en las pequefias, la
duracion de las jornadas de trabajo de los miembros de la familia es bastante
mayor, que la del resto de los empleados no familiares, siendo un factor de
sobrevivencia de la empresa (Kirchhoff, A. y Kirchhoff, J.,1987), esto sin
detrimento que las percepciones de los miembros de la familia sean iguales o
mayores, incluso, que la del resto del personal de esas empresas; lo que redunda
en una mayor rentabilidad para la empresa.

El significado del trabajo para la familia

Vicktor Frankl (1946: 105), hablando del significado del trabajo para la persona,
sefala que la mision de la vida humana es la propia realizacion y esta se logra en
el campo concreto del trabajo. “Lo importante no es, en modo alguno, la profesion
gue se ejerce, sino el modo como se la ejerce, que es de nosotros mismos y no de
la profesion concreta en cuanto tal, de quienes depende que se haga valer en
nuestro trabajo ese algo personal y especifico que da un caracter Unico e
insustituible a nuestra existencia, y con ello un sentido a la vida, Franck, V. (1946,
1970: 86).

Los valores en la vida laboral de las empresas familiares, no solo incide en el
significado del trabajo para los miembros familiares de estas empresas, sino que
también tiene incidencia en la conduccién de la empresa, donde el traslape

institucional familia— empresa cobra un sentido distinto y se convierte en la
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expresion de un sistema social informal, que puede constituirse en una forma de
control por medio de valores y creencias compartidas por los miembros, (Cisneros
et al. 2010: 18).

Esta forma de control organizacional surge como un resultado del sdlido
involucramiento de todos los miembros de la familia a la empresa, no solo en el
propdsito de lograr un buen desempefio de un rol administrativo u operativo, sino
que es una legitima preocupacion por lograr la sobrevivencia y continuidad de la
empresa familiar. Donde el control y la coordinacion informal se hacen
fundamentales para otorgar legitimidad al control formal, mencionado por
Bouquin, (1997) en Cisneros et al., 2010).

El oficio es un concepto qué tiene su origen en el trabajo artesanal, del amor qué
los artesanos tienen a su oficio y de la relacidon que tienen con éste. La artesania,
como cualquier oficio o practica de algun trabajo "consiste en un conjunto de
aprendizajes, conocimientos tedricos y practicos aplicados a la transformaciéon de
un producto o la prestacion de un servicio, que utiliza una técnica dominante
capaz de evolucionar "(Boyer, 2002, en Brillet et al. (2009: 19). El concepto de
oficio nos lleva a técnicas y al “saber hacer" en la realizaciébn de un trabajo
productivo (Brillet y Hulin, 2009: 3).

Brillet y Hulin (2009: 3), nos dicen qué el oficio, se refiere directamente a una
profesidon, a un arte, al artesano y al trabajador; antiguamente hacia referencia al
gremio o a las asociaciones de trabajadores. La visién del oficio individual es
frecuentemente asociada a la dimension técnica del oficio. El oficio individual es
aproximarse al comparfiero con cuyas habilidades esta fuertemente involucrado
(Scouarnec, 2002) mencionado en Brillet et al., (2009: 3). El aprendizaje del oficio
implica modos de transmision en el mundo real del trabajo, con la observacién de
los mas experimentados y mas antiguos, el oficio individual asi visto, se refiere a

las competencias que posee el artesano o el trabajador (Brillet et al., 2009: 3).

Para Macombe (2006: 3) la continuidad en una empresa familiar es como el hacer
perdurar la existencia del patrimonio y el control y/o la direccién de la organizacion
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en manos de la familia; toda labor o trabajo desarrollado dentro de una empresa
familiar desarrolla un oficio para la familia, porque hacer perdurar a la empresa, es
hacer perdurar el oficio que se ha desarrollado. Para esta autora existen 4
grandes modalidades de continuidad: dos para la continuidad del poder sobre la
organizaciéon y dos para la continuidad del proyecto organizacional. La continuidad
del poder se da a través del control del capital y/o de la direccién de la empresa

(ver cuadro 9).

Cuadro 9: Significado simbdlico de la empresa familiar para la continuidad
de la Empresa Familiar

La continuidad de la empresa familiar segunlo que
represente o simbolice para el dirigente

Lo que buscael

empresario familiar Un Un
Un capital (una inversion) Patrimonio | proyecto
La De No No |No Mas o No
continuidad | control menos
delpoder
De No No No Si No
direccién
La Mismo No Mas o Mas o Si Mas o
continuidad | giro menos menos menos
del proyecto
Misma No No No Si Si
organiza
cién
La no continuidad Si Si Si No No
Fraccion [Vendera |Vender |Transmision |Transmision
Situaciones tipo ar el un para a un familiar |de la
capital nuevopropi | crecer direccion a
etario otro.

Fuente: Macombe, C. (2006), adaptada por el autor.

La continuidad de la empresa como proyecto, se da a través de la misma
organizacién o de hacer perdurar la actividad o giro principal del negocio (oficio) al

gue se ha dedicado la empresa.

Para Mignon, S. (2009)es importante conservar lo organizacional, conservar el
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proyecto, siempre dentro de un contexto de ética del oficio, ya que lo
organizacional va a preservar a las personas, en este caso a la familia. La familia
del da continuidad a la actividades principales de la empresa, que se traduce en
los productos y las marcas que manejan. Pero especialmente la continuidad del
proyecto es la preservacion de las personas cuyo conocimiento tacito hace posible
estas actividades. De manera mas amplia, la continuidad organizacional se define
como la capacidad que tienen las organizaciones de enfrentar, en el curso de su
historia, a amenazas o problemas graves, externos o internos, pero en todo

momento preservando la esencia de su identidad familiar (Mignon, S. 2009).

Mignon, S. (2009) sostiene que la continuidad de una empresa familiar depende
de sus valores y de contar con una cultura fuerte, alineandose, en este caso, con
la postura de Aronoff (2004: 3), para quien la continuidad en una empresa
familiar, depende de que ésta sea capaz de desarrollar una cultura fuerte, basada
en valores Unicos que permitan relaciones durables con los clientes ;que den una
buena cohesién entre los miembros de la familia y con los empleados. Los valores
permitiran el ejercicio de préacticas éticas, en un ambiente de confianza y

honestidad, lo que dara a la empresa familiar una ventaja competitiva duradera.

El ejercicio de practicas éticas, que menciona Aronoff (2004: 3), es para
Macombe, C. (2006: 6) el verdadero generador de valores en una empresa
familiar. Se trata de una ética del oficio (artesanal o0 no) es una ética de la
actividad productiva de la empresa. La proposicion de Macombe es que la ética
del oficio laboral o de la actividad profesiona Ique el dirigente familiar desarrolla

confiere a quien la ejerce, el deseo de continuarla indefinidamente.

Tener una ética del oficio da un sentido de identidad a la empresa donde éste se
ejerce. La ética asi ejercida representa una ventaja competitiva duradera, sea en
mercados protegidos, como es el caso de productos agricolas en Francia o en
mercados no protegidos y sujetos a la competencia y la innovacion, esto porque la
propuesta original de Macombe esta dirigida al trabajo de los agricultores, sin
embargo ella extiende este concepto de la ética del oficio, a todas la actividades
gue desarrollan las pequeiias empresas familiares.
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Macombe al igual queMignon (2009) y Aronoff (2004: 2), sostiene que una ética
del oficio laboral, profesional, y respaldada por una organizacion familiar, se
convierte en un proyecto familiar y no solo en un negocio. Este proyecto familiar

es compartido por toda o por una parte de la familia.

Para Courrent (1998), citado por Macombe, C. (2006: 3), la ética es considerada
como una concepcion individual de la justicia aplicada a una situacion particular.
Para Thevenot (1991), citado también por Macombe, la nocién de justicia apela a
un bien comun universal, mientras que el de la ética esta confinado a un bien
comun local. Macombe toma la definicion de justicia de la obra de Boltansky y
Thevenot (1991), que presenta una gramatica comun a todas las concepciones de
justicia y que le permiti6 a la autora, elaborar una herramienta de analisis del
discurso de justificacion, basada en seis axiomas quese consideranproposiciones

de alcance universal.

Axioma 1: La comun humanidad de los miembros de la ciudad (cité). Es una forma
de equivalencia fundamental entre esos miembros, donde todos pertenecen o

tienen al mismo titulo, el de humanidad.

Axioma 2: Este principio es denominado de diferencia (dissemblance) el cual
excluye paraisos (Edens) y solo se suponen dos estados para los miembros de la

cité. El estado inferior y el estado superior.

Axioma 3: Todos los miembros de la cité tienen la misma capacidad para acceder

a estados de dignidad comun.

Axioma 4: Hay un orden entre los estados, ese orden es necesario para coordinar
acciones y justificar. El orden se expresa en valores de bienes y de bien estar o de
gozo, incorporados a esos estados y creando una tensién con el axioma de
humanidad comun. Sabiendo que en razén de su comun humanidad, que les
identifica como seres humanos, todos los hombres tienen una capacidad igual
para acceder a los estados superiores, a los cuales estan incorporados los gozos

mas grandes. Sin embargo, lo anterior asi dicho no se comprende bien sin la
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necesidad de recurrir a otras hipotesis, que expliquen la razén por la cual no todos

los miembros de la cité estan en el estado superior.

Para explicar e Ipor qué las cosas suceden asi, es necesario hacer referencia a
una férmula de inversion o de costo que relacione el bien estar que ofrece el
estado superior a un costo o sacrificio exigido para acceder a ese estado superior.
Esta es la férmula de inversion que asegura “la economia de la grandeza”, pues

ella pone en un balance las ventajas y los inconvenientes de esa grandeza.

Sin embargo, la eventualidad de un acuerdo largamente esperado es malrecibida,
porque las personas en el estado inferior y necesariamente deseosas de
aprovechar el bienestar del estado superior, estaran mas inclinadas a rechazar
ese costo, que a soportarlo o llevarlo a cabo. Para fundamentar de una mejor

manera lo anteriormente expuesto, se agrega otra hipotesis suplementaria.

Axioma 6: La felicidad que se disfruta en los estados superiores beneficia a toda la
cité, es un bien comun. El bien comun se opone al gozo egoista (falta de esfuerzo)
gue debe ser sacrificado para acceder a un estado de grandeza superior.

Con base en estos axiomas Macombe, C. (2006: 7) analiz6 los discursos de una
muestra de agricultores, descubriendo que aquellos que tenian una posicion ética
respecto a su oficio laboral (agricola), también coincidian en desear la continuidad
de su actividad, al considerarla como un proyecto a largo plazo y para ser
preservado por sus hijos. Desde luego, esta investigadora hace énfasis en que
estos hallazgos no son suficientes para afirmar que hay una causa y un efecto, por

lo que invita a realizar mas investigaciones con este enfoque.

Garcia A. (2001: 15), en su tesis doctoral, coincide con Macombe, en la
importancia qué se da al trabajo en una empresa familiar, ya que él identifica al
valor “ trabajo duro "como una orientacion al trabajo, es decir dedicar el tiempo y el
esfuerzo que se requiera para alcanzar lo que se desea; es el valor mas
importante, seguido de los valores orientacion a la familia, crecimiento,

determinacién, ambicién y orientacion a la empresa. Sobre todo tratandose de los
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fundadores denominados artifices, es decir aguellos que se hicieron a si mismos y
gue partieron desde cero para levantar su empresa. El fundador artifice tiene un
lazo emocional muy fuerte con su familia, con la cual se siente profundamente
agradecido por el apoyo recibido. Y quiere hacer todo lo necesario para dejar la
empresa para la posteridad en manos de sus hijos, una forma en que los

empresarios demuestran su agradecimiento a éstos.

Para Steckerl, V. (2005: 5) la familia es el eje neuralgico de las empresas
familiares, ya que son las encargadas de instituir en sus miembros la vision de
empresa y los miembros de la familia deberan ver a la organizacion como una
oportunidad y sentirla como un privilegio. Es la oportunidad para conservar las
raices y los valores que mantienen la unidad familiar, el privilegio de tener un
patrimonio del cual se ha recibido beneficios durante muchos afos y del que se
tiene la obligacion de administrar y transmitir a generaciones futuras (Steckerl,
2005: 3).

Para Macombe, C., (2006) tener una ética del oficio laboral conduce al dirigente de
una pequefia empresa familiar a ser una persona proactiva en bien de su
empresa, pues €l busca mercados que reconozcan este interés por su trabajo, que

se traducen en la calidad de los productos y servicios que ofrece.

En coherencia con los trabajos sobre la continuidad de las pequefias empresas
familiares, y de acuerdo con la postura de Mignon, S. (2009) puede afirmarse que
la ética del oficio laboral, da al dirigente que la practica una serie de reglas. Reglas
qgue son flexibles para ser adaptadas a las circunstancias, pero que son siempre
sélidas y coherentes para preservar los valores esenciales en los que se funda la
identidad de la empresa. Siguiendo esas reglas el dirigente da sentido y se
convence en definitiva de preservar la empresa familiar, como esta, mas alla del

dificil periodo de sucesion (Macombe, C., 2006).

Para Raynaud (1999) mencionado en Macombe (2006) debe haber dos
condiciones para que un pequefio empresario se conduzca bajo las motivaciones

de la ética de su oficio laboral. La primera condicion es que el empresario se
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identifique con su oficio, esto es particularmente observable en las empresas
individuales. La segunda condicién busca que los empresarios evolucionen en

condiciones de competencia, dentro de un sector y dentro de un mercado.

Particularmente, Macombe, C. (2006) identifica a los dirigentes de pequefas
empresas familiares como los casos generales que encuadran bien en las dos
condiciones de Reynaud, E. Esta autora se basa en la definicion de empresa
familiar, como aquella en donde hay una interpenetracion y duplicidad de roles de
los miembros de la familia debido a que cubren roles simultaneos: hay una
identidad compartida, una historia comun con implicaciones emocionales, un
lenguaje familiar, una sensibilidad mutua y la significacién simbdlica de la empresa
familiar (Alouche y Amann, 1998), lo qué se puede interpretar como una cultura

familiar.
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3. EL CONTROL EN LA EMPRESA FAMILIAR

Segun la Real Academia de la Lengua, la palabra control viene del francés
controle, que significa: comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervencion. Sin
embargo en el ambito de la empresa tiene que ver con el uso eficaz y eficiente de
recursos (Anthony,1965 en Otley et al., 1995: 2). También con la regulacion de las
actividades consistentes con los planes (Merchant, 1985, en Otley et al., 1995: 5).
Asi como con la reduccion de los grados de libertad sobre quien se ejerce el
control (Lebas y Weigenstein,1986: 7); incluyendo el proceso para la

implementacion de estrategias.

Las anteriores, son solo algunas de las conceptualizaciones y definiciones de lo
gue significa el control. Sin embargo en ninguna de estas conceptualizaciones y
definiciones aparece explicitamente un tipo de control propio de las empresas
familiares, ni tampoco sobre el importante papel que juega la familia en el control
de las organizaciones familiares. No obstante esta falta de una concepcion tedrica
del control en empresas familiares, si hay autores que han investigado sobre la

influencia positiva de la familia en el control en las empresas familiares.

Son autores como Cisneros et al. (2011) los primeros en hablar de la importancia
de estudiar el control en la empresa familiar, sobre todo por la importancia que le
dan al control como un factor en la continuidad de la empresa familiar. Otra autora
gque ha encontrado que la familia actla positivamente en el control y la
coordinacion de una empresa es McCollom (1988) quién encontré en su
investigacion de una empresa comercial con siete tiendas o sucursales, qué “los
vinculos de la familia eran tan fuertes que permitian que la empresa siguiera
basandose en mecanismos de coordinacion informales incluso cuando crecio

rapidamente”.

McCollom (1988) en su articulo no se referia a controles convencionales dentro de
la empresa, sino sobre todo a mecanismos de integracion de las 7 tiendas, las
cuales funcionaban bien, practicamente de manera autonoma. Esta autora

observdé que es posible lograr el ajuste mutuo y la estabilidad entre los dos
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sistemas (familiar y empresarial) pudiendo influirse y beneficiarse mutuamente,

en una relacion que facilita la coordinacion dentro de la empresa.

Al reconocer la importancia de la familia en la integracion de las actividades de la
organizaciéon, McCollom advierte los peligros de promover la eficacia en la
gestion, mediante la sustitucion de la familia, sin haber comprendido la dinamica
de la interaccion entre ésta y la empresa. Esto lo dice con el conocimiento de esta
experiencia, donde la instauracion de mecanismos convencionales de gestion
(controles administrativos y estdndares de trabajo) fracasaron ante la
determinacién de los hermanos, que encabezaban a varias tiendas, a continuar

trabajando como siempre.

McCollom (1988) reconoce que en sistemas organizacionales no complejos, en
organizaciones mas simples, los mecanismos de control en base a valores y
creencias, es decir a la cultura familiar si pueden funcionar, sobre todo en su
etapa primaria o de inicio como pequefia empresa. Esta autora presenta el caso
de una familia conformada por 4 hermanos donde éstos asumian jornadas de
trabajo de hasta 80 horas semanales, buscando primero gquela empresa fuera
adquirida por algun inversionista. Sin embargola lealtad a la familia hizo que ellos
decidieran seguir involucrados en la empresa y continuar trabajando como

siempre.

Merchant (1982: 1) es otro de los pocos autores que también menciona el control
en la empresa familiar y menciona el caso de las pequeiias empresas familiares,
donde se puede observar a través del personal, el control de este. Se ha
observado que en una empresa familiar hay mayor congruencia de objetivos en el
personal de la misma, pues mantienen una mejor comunicacion y coordinacién

logrando compartir las mismas metas.

Por lo anterior, podemos afirmar quela teoria del control y las modalidades de su
aplicacion dentro de una empresa familiar, es un tema muy poco tratado dentro de
la teoria del control organizacional, esto se debe sin duda a que no se ha

universalizado la distincion entre empresas familiares y empresas no familiares;
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para la teoria del control solo existen empresas en general, con sus
particularidades. Se puede afirmar que en los enfoques tedricos del control, como
veremos mas adelante, no se distingue a las empresas por la presencia o no de la
familia en el capital de la empresa, sino mas bien por la actividad y el tamafio de
las empresas. Esto a pesar de la gran importancia numérica, econdmica y

académica que las empresas familiares han logrado alcanzar hasta la fecha.

Aun asi en los ultimos 30 afios han surgido una serie de enfoques tedricos del
control, que sin mencionar a la familia explicitamente o implicitamente, si lo hacen
al asumir el fendmeno social que significa la participacion de grupos
consanguineos y de afinidad dentro de la empresa, lo que propicia un
comportamiento y una actitud diferente, referente a la manera de aplicar el control
y la coordinacion al interior de la empresa. El enfoque tedrico que estudia este
comportamiento respecto a la teoria del control, es el denominado Control de
Clan, que se vera mas adelante y que se considera en esta tesis, que es el tipo de

control que se ejerce en una pequeiia empresa familiar.

En esta seccidén se hace un analisis de los diferentes enfoques existentes en la
teoria del control en su conjunto, para al final tratar el tema del control de clan. En
primera instancia se considera la tipologia que sobre la teoria del control y de las
diferentes modalidades existentes realiz6é la investigadora Chiapello (1996: 18),
entre las cuales considera al control de clan. Haremos un repaso de los principales
enfoques del control, en especial del control organizacional, al que consideramos

pertenece el control de clan.

Tipologias del control

El reconocimiento de la existencia de un control informal en base a valores y
creencias, que podria ser el mas propio de la empresa familiar, sobre todo de las
pequefias, se hace patente en la tipologia de modalidades de control que realizé la
investigadora Chiapello (1996:3) quien define el control “como toda influencia
generadora de un orden, entendido éste como una regularidad; enfatizando que se

estd en situacion de control, luego de que una persona esta influenciada por
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alguien o por algo”. Ella considera al control como un instrumento, pues nos aclara

“el modo de control o modalidad de su ejercicio es (la practica) el control”.

Chiapello diferencia el control como instrumento y el control como resultado de un
comportamiento organizacional; aclarando que para la elaboracion de su tipologia
0 taxonomia, tomo en cuenta “...no solamente a los medios puestos en préctica,
por el management, como medidas de control organizacional, sino también a otros
tipos de influencias dificilmente medibles por los managers o gerentes...” Esto
altimo refiriéndose como ejemplo a la cultura del personal o, a la conciencia de los
profesionales o trabajadores. Toda su concepcidon se expresa en el siguiente

esquema (ver esquema 6)

Esquema 6: Concepcion de E. Chiapello del Control

Control o
influencia

e
AN

Influencia <€

N
/

Resultado

A 4

Comportamientos

\ 4
Influencia especifica

implementada por la
administracion

\ 4

Influencia <
Fuente. Chiapello, E., 1996

A este respecto Bouquin (1991)mencionado en Chiapello (1996:2) cita como

ejemplo de fuente de control, aquello que denomina “el control invisible”,
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refiriendose a la influencia que los valores y la cultura ejerce sobre los miembros

de una organizacion.

La autora agrupa a los diferentes autores de la teoria del control, en seis
dimensiones:
1. Quién origina el control: la organizaciéon, una persona, un grupo de
personas, uno mismo.
2. Sobre qué se ejerce el control: objetivos, personas, acciones, hormas, etc.
3. La implicacion (significado) del control ejercido: instrumental, moral o de
alienacion.
4. El momento en que se ejerce el control: antes, durante, después de la
accion.
5. EI proceso que sigue el control: Cibernético, homeostatico, no
homeostatico.
6. Los medios utilizados por el control: organizacionales (reglamentos,
estructura), culturales (de la organizacion, sociales, profesionales) e

interpersonales.

Para efecto de esta tesis tomaremos la categoria de medios utilizados por el
control, que Chiapelo (1996: 20) agrupa en cuatro subgrupos: control por el
mercado; control por la organizacion (reglamentos, control de gestién, control de la
estructura formal); control por la cultura (los valores de la organizacion, control de
clan) y control por interacciones individuales (pequefios grupos, liderazgo y

ambiente de trabajo).

EL control por el mercado, es un control relativamente poco utilizado y que se
aplica en las grandes empresas. No sera objeto de revision. EIl control por la
organizacion, lo dividiremos en control de gestién y control organizacional, en éste
altimo integraremos el control de grupo. Y dejaremos para el ultimo el control en
base a la cultura, a los valores; el control de clan, por ser el tipo de control que

seria propio de las pequefias empresas familiares.
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Control de Gestion

Dos son los conceptos de control que surgen a principios del siglo XX y en dos
lugares diferentes: Europa y Estados Unidos, se puede decir que ambos
conceptos son histéricos y constituyen hasta nuestros dias, con las modificaciones
propias de la evolucion, las dos corrientes tedricas y practicas mas conocidas en

el mundo del management y de la organizacion .

El primer concepto de control, el administrativo, surge con Henri Fayol en 1916, en
Europa, pero es dado a conocer en Estados Unidos hasta 1949. Es a Fayol a
quien se le debe la palabra control para ser utilizada como una etapa; en lo que
este autor denomind el proceso administrativo y que, en la teoria original, consta
de cinco etapas que todo gerente o directivo debe seguir. Estas etapas que se
inician con la planeacion, es decir la definicidbn de los objetivos y metas a lograr
por la organizacion y finalizan con el control, al que le corresponde monitorear los
resultados y revisar las acciones necesarias para alcanzar los objetivos

planteados.

Fayol (en Parker y Ritson, 2011: 16), definia al control como“verificar si todo
ocurre de conformidad con el plan adoptado, la instrucciéon dada y los principios
establecidos. El control tiene por objeto identificar debilidades y errores, de
manera que sean rectificados y evitar que se repitan en el futuro. Es un control

que opera en todo: personas, cosas y acciones (Fayol, 1949)”.

Para Fayol la planeacion estaba indisolublemente ligada a la funcion de control y
ambas se apoyaban en la informacion, preferentemente financiera y estadistica,
para dar respuestas rapidas a las variaciones de los estandares y de los
imprevistos cambios ambientales. Para Fayol, el control requeria para realizarse
de una coordinacién que se daba a través del departamento de contabilidad, el
cual tenia la funcion de supervisar y de verificar los métodos adoptados en otros
departamentos. La contabilidad es para Fayol es un instrumento de gestion
(Parker y Ritson, 2011: 21).
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Parker y Ritson (2011:21) citan también la aportacion de Urwick (1937) quien
coincide con la teoria de Fayol, hermanando el control con la planeacion y basado

ambas funciones en la informacién estadistica y el célculo. Para Urwick él “control
es mas un control de hechos en lugar de un control de personas”. Este concebia el
control alrededor de informes y reportes con las comparaciones entre normas de
rendimiento reales y las presupuestadas. La diferencia entre Fayol y Urwick, para
Parker y Ritson, (2011), es que Fayol tenia la filosofia de gestion por excepcion,
mientras que el enfoque de Urwick el control era ya una nocién cercana al

feedback actual.

Es la idea de la organizacion como un sistema, que da seguimiento y atencién a
un conjunto integrado de indicadores claves del desempefio financiero y
operacional; es una vision del control meramente funcionalista y pragmatica (De
la Rosa, A., 2007: 197). Este enfoque del control administrativo y funcional tiene
en Anthony (1965, en Otley et al., 1995: 15) a su maximo representante, el control
como un instrumento para el uso eficaz y eficiente de los recursos, a este
concepto se le denomino Control de gestion, que es el proceso por el cual los
administradores influencian a los miembros de la organizacion para que apliquen

las estrategias que les permitan lograr los objetivos fijados.

Este autor pone mas el acento sobre las estrategias que sobre los objetivos, sin
embargo en su ultimo libro, Anthony, R., 1993, introduce la nocién de influencia de
los comportamientos de los actores como medio para implementar las estrategias

de la organizacion. Anthony define el control como:

“El control de gestion es el proceso mediante el cual los managers
aseguran que los recursos son obtenidos y utilizados de manera

efectiva y eficiente para el logro de los objetivos de la organizacion.”

Este sistema de control de gestion introduce el concepto de retroalimentacion
(feedback) y la decision de una accion correctiva (Otley et al., 1995: 3). Desde
luego que con Anthony, R. (1965) persiste el enfoque del control como un

instrumento administrativo, donde la contabilidad y el presupuesto conforman sus

80



dos principales fuentes de informacion, es decir hay una relacion explicita del
control de gestion con la contabilidad. Este autor ve al control de gestion ubicado
entre la planeacion estratégica y el control operativo, es un proceso superpuesto a
la estructura jerarquica. Es la linea media o gerencial, segun la super estructura de
Mintzberg (1982: 7).

La informacion contable, la retroalimentacion y el manejo de estandares
financieros y estadisticos es integrada en la definicion de Lowe (1971) citado por

Otley (1995: 3), quien incluye estos elementos en su definicion de control:

“Control de gestion es un sistema organizacional que busca y recopila
informacion contable y mediante la retroalimentacion asegura que la
empresa se adapte a los cambios, donde el comportamiento hacia el
trabajo (resultados) de su personal es medido en referencia a un
conjunto de metas operativas, alineadas con los objetivos generales, de
manera que las discrepancias entre ambas pueda ser reconciliado y

corregido.”

El sistema de control de gestién de Anthony ha sido conceptualizado también bajo
un esquema de contingencia, (Machin, 1979: 5) en el cual las metas, objetivos o
estandares a fijar a los gerentes, tomen en cuenta las contingencias
organizacionales a las que esta sujeta la empresa, a este se le denomino sistema
de control en base a expectativas (ExpectationsApproach Management Control
SystemElements). Se trata de un sistema, donde a manera de la Administracion
por Objetivos (APO) y de la Administracion por Presupuestos, los objetivos se
fijen mediante una negociacion, entre las expectativas de la empresa y las de los

gerentes.

Este mismo autor, Machin (1983), citado por Otley (1995:3) propuso también un
sistema de manejo de la informacion formal, para toda la organizacion, que
sistematicamente facilite el proceso de control de gestion de los gerentes y que
permita asegurar que los recursos recibidos sean utilizados de manera efectiva y

eficientemente en la consecucion de los objetivos fijados.
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Por otra parte, con la incorporacion de la teoria cibernética al sistema de control
de gestidbn adquiere una concepcion de un sistema con la capacidad de
autorregulacion, basado en un sistema de retroalimentacibn cerrado
(administrativo), con resultados comparados con los objetivos y con discrepancias

reportadas por los administradores para llevar a cabo acciones correctivas.

La visidon del control con un enfoque meramente funcionalista y pragmatico basado
principalmente en la contabilidad, ha evolucionado en los ultimos afios, a técnicas
mas especificas como el control de gestion, que considera no solo a la
contabilidad, sino que integra también una perspectiva hacia el consumidor, hacia
la innovacién y hacia el aprendizaje de la empresa, todo lo anterior integrado en el
denominado Balance Score Card (BSC), que es un cuadro de mando que integra
lo estratégico y lo operativo (Kaplan y Norton, 1999, en Rathnasiri, 2012: 6),
intentando con ello superar la dependencia que Anthony(1965) le dio al control

con la contabilidad.

Ahora bien como hemos descrito el sistema de control de gestiébn o administrativo
basado principalmente en el sistema contable de la empresa y utilizando como
instrumento privilegiado el presupuesto y el BSC, en las grandes empresas. Ha
provocado que autores como Hofstede (1986) y Merchand e Simons (1986)
mencionados en Otley et al (1995: 12) y Rathnasiri, (2012: 6) argumenten que “el
peso que la contabilidad ha tenido en el desarrollo del control de gestion, ha

rezagado al control en su desarrollo como una disciplina dentro del Management”.

Es decir la teoria del control, mayoritariamente es en realidad un conjunto de
mecanismos contables, es una técnica administrativa y no una disciplina
académica que permita su desarrollo con otros enfoques organizacionales, lo que
ha dado lugar a la critica hecha por Hofstede(1978)citado por Otley et al., (1995:
12), al considerar que el control de gestion es el resultado de una investigacion
aplicada, que ha sido realizada por calificados contadores y lo que ha logrado es
‘hacerla virtualmente inmune a los analisis filosoficos”, incluso este autor en ese

afo de 1978, publico un articulo con el titulo de “ La pobreza de la filosofia del
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Control de Gestibn(Management)”, donde hace referencia a la estrecha relacion y
dependencia del control con la contabilidad y la gestién presupuestal, lo que ha
propiciado que el control, como disciplina de estudio, mantenga un atraso

considerable en relacion a la Ciencia del Management mismo.

Aln con estas criticas, el control de gestion o administrativo sigue siendo el
enfoque mas estudiado por académicos y el mas utilizado, sobre todo, en las
grandes empresas. No obstante éste no es el Unico enfoque existente, ya que aun
con una presencia marginal, teorias del control que consideran otras variables
organizacionales con enfoque sociolégico, antropologico y econémico han venido

a enriquecer la teoria del control en general (Rathnasiri, 2012: 2).

Control Organizacional

El concepto de control con un enfoque mas organizacional, y no solo contable
administrativo, se considera que tiene su origen en Taylor, 1911 (De la Rosa,
2007: 174), para quien el control significaba buscar una mayor eficiencia en el
trabajador, al disminuir su capacidad de decisién respecto a como realizar el
trabajo; controlando la tarea o cualquier otra actividad a realizar por el trabajador

en el taller industrial.

Taylor (1911) no solo teorizdé sobre el tema, sino que también lo practico como
responsable de una acerera. Taylor era favorable a la “ciencia” y la “practica”;
estableciendo un control directo sobre el trabajador y su desempefio en el trabajo;
a lo que denomin6 “administracion cientifica” o control cientifico, es decir un
control de tareas y actividades del trabajador, basado en estudios del trabajo, de

su desempenio, de sus procedimientos, tiempos y movimientos.

Taylor, incluso fue elogiado por Henri Fayol como: “el inventor del acero de alta
velocidad, el pionero del minuto y el método preciso en las condiciones de trabajo,
el industrial enérgico y habil que, después de haber hecho descubrimientos, no
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escatimd ningun esfuerzo en la difusion de sus teorias, para que sus aportaciones
fueran de aplicacién préactica y todos puedan beneficiarse de sus ensayos y

experimentos”. (Fayol, 1949 en Parker y Ritson, 2005: 13)

El control iniciado por Taylor, es un control considerado también racional y
funcionalista, como el de gestion, pero en este caso los trabajadores son parte del
proceso, son seleccionados, capacitados y el salario (como un incentivo) va en
funcién de la produccién o de los resultados del trabajador, el control asi aplicado
es inflexible en cuanto a los métodos de trabajo a utilizar, a Taylor se le concede el
“privilegio” de haber introducido la racionalidad a la administracion (Parker y
Ritson,2011: 10).

Desde luego a estos conceptos de control: el de Fayol, Anthony, Urwick, Lowe,
Machin y otros, asi como el de Taylor, se les considera funcionalistas, racionales y
mecanicistas, ya que su propdésito, no es otro que alcanzar las metas de la
organizacion; considerando a las personas solo como instrumentos del trabajo, de
la produccion y de la rentabilidad. Sin embargo un gran impulsor del control
denominado organizacional, es W. Ouchi, qué a lo largo de los afios 70 del siglo

pasado, desarrollo varias investigaciones en ese sentido.

Ouchi, W. y Maguire, M.A. (1975: 1) realizaron una investigacion de dos tipos de
control organizacional: el de comportamiento o de supervisién directa y el de
resultados o por medidas de resultados. Estos dos tipos de control no se
sustituyen entre si y ademas son independientes, segun resultados de un estudio
realizado por estos dos autores, en una empresa con cinco niveles jerarquicos. El
control de resultados, surge por la necesidad de tener una evidencia del
desemperio del personal y el control por supervisidn, se aplica en organizaciones,

donde supervisor y supervisados conocen los medios y los fines a lograr.

Ouchi et al. (1975: 1) consideran que el control organizacional incluye aspectos
como: seleccion, capacitacion, procesos de socializacién, burocracia,
formalizacién y medidas de resultados (outputs). Muchos de estos conceptos se
han incluido en dos tipos de control: el personal y el impersonal; control personal
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versus control mecanicista. Ellos consideran que tal vez estos dos tipos de control

sirven para diferentes propdsitos y por lo tanto son independientes.

Ahora bien en este documento Ouchi y Maglire realizan una investigacion con
unos 2,500 empleados y 300 directivos de 197 departamentos, pertenecientes a 5
tiendas minoristas. Que incluia a personal ubicado en 4 niveles jerarquicos. El
cuestionario vers6 sobre cuatro categorias en este estudio: 1) Control de
comportamiento y de resultados; 2) Complejidad de la tarea realizada; 3)
Conocimiento de los medios y fines de la tarea y 4) Nivel jerarquico, empresa a

gue pertenece y tipo de trabajo desarrollado.
Los hallazgos méas importantes son los siguientes:

Tanto el control de comportamiento como el de resultados estan estrechamente
relacionados con el nivel jerarquico, asi como con la variable de complejidad de la

tarea.

La disposicion jerarquica del control es quizas el hallazgo méas destacado de estos
datos. Tanto el control de comportamiento y el control de resultados estan
estrechamente relacionadas con el nivel jerarquico desde el punto de vista del
gerente que lo ejerce y desde el punto de vista de aquellos sujetos al control. A
mayor nivel jerarquico menos control de comportamiento y mas control de

resultados y viceversa.

Los mecanismos de control no son algo disefiado para un solo propésito sea de
utilidad a nivel de una unidad y/o de una subunidad, sino que deben incluir a toda

la organizacion (Ouchi et al., 1975: 10)

Asimismo consideran que mientras el control de comportamiento sirve a diferentes
necesidades de los gerentes, en lo individual. El control por resultados debe ser,
en gran medida el resultado de la demanda de medidas cuantificables simples.
Paradé¢jicamente los controles de resultados se utilizan mas cuando son menos

apropiados: frente a la complejidad, interdependencia y la falta de conocimientos.
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Para 1977, W. Ouchi publica un nuevo documento, donde argumenta que control y
estructura no han sido claramente distinguidos en la literatura sobre la
organizacion, control no es lo mismo que estructura. Control es un seguimiento y
evaluacion del comportamiento o de los resultados. Sostiene que el 25% en la
varianza por el tipo de control practicado (por resultados y de comportamiento) en
78 tiendas departamentales, es explicado por el tipo de tarea y otras variables y
por tanto atribuible a las personas. Dejando el mayor porcentaje, de explicacion, a

variables atribuibles a las diferencias en numero de niveles jerarquicos.

Mientras que tomando como unidad de analisis a la organizacion y relacionando
control y estructura. Los resultados muestran que solo el 33% de la variancia en el
control puede ser atribuido a las caracteristicas de la estructura, tanto como a las

caracteristicas del entorno, principalmente por el tipo de clientela que se tiene.

Ouchi (1977: 3) dice que control y estructura no han sido nunca clarificados,
Weber no da, en la teoria del control burocratico o de la estructura burocrética,
una clara distincion al respecto. Cuando una organizacién crece en tamafo,
aumenta también en diferenciacion, lo cual crea el problema de controlar la
integracion de las subunidades. Este problema de control se puede resolver a
través de aumentar el personal gerencial, pero si se quiere compensar con
ahorros en la supervision, lo cual resulta de la homogeneidad de tareas, esto

también provoca diferenciacion.

La estructura de una organizacion no es isomoérfica con su sistema de control, es
decir la estructura esta relacionada con el control, pero no es lo mismo. Las
grandes empresas tienden a tener mas niveles jerarquicos y mas divisiones, lo
cual obliga a desarrollar mas y nuevas medidas de resultados. También tienden a
homogenizar las tareas, lo cual aumenta la eficiencia supervisora de la gerencia.
Con estos resultados, Ouchi quiere demostrar que, aunque hay relacion, la

estructura y el control no es lo mismo.

Después de considerar solo dos grandes mecanismos de control, el de
comportamiento (supervision) y el de resultados (medidas cuantificables) y de
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afirmar que estos no son intercambiables, sino que sirven a propositos diferentes y
que organizaciones gue solo utilizan el control por comportamiento, generalmente
son pequefias empresas, mientras que el uso generalizado del control por
resultados es mas propio de las grandes. Para Ouchi (1975: 7) en las grandes
empresas hay una mezcla de ambos mecanismos de control, ambos tienen una
relacion directa con el nivel jerarquico de una organizacion. A mayor nivel mayor
control por resultados, a menor nivel mayor control por comportamiento. Sin

embargo ambos controles coexisten.

Ouchi (1978A) publica un documento denominado Tipos de Control
Organizacional y su relacion con lo emocional. Donde analiza dos
representaciones, o dos ideal tipo de organizaciones: La tipo A, americana
caracterizada por tareas muy especializadas, con una relativamente alta rotacion
de personal y con relaciones contractuales con su personal. La tipo Z, que
representa una version del prototipo de organizacion japonés, caracterizada por
una relativamente baja especializacién, baja rotacion de personal y por relaciones

primarias con los empleados (Wholistic).

Ouchi (1978B) publica un documento denominado “Jerarquias, clanes y teoria Z:
una nueva perspectiva en desarrollo organizacional” Ouchi no es partidario del
Desarrollo Organizacional (DO), sino de las organizaciones Tipo Z, es decir clanes
jerarquicos, donde se siguen los principios de los padres del DO humanistico,
como Mayo, Argyris, McGregor y Likert. Por ejemplo Mayo decia, en relacién a la

influencia del entorno social sobre el individuo:

Y continua...en las pequenas comunidades, hay un orden social estable, lo
que ha dejado de -caracterizar a los centros industriales altamente
desarrollados. En estas pequefias comunidades cada individuo entiende las
diversas actividades economicas y las funciones sociales y, en mayor o menor
grado, participa en ellas.... La situacion no es simplemente que la sociedad
ejerce una fuerza poderosa en el individuo al contrario, los cédigos sociales y
los deseos de las personas son, efectos practicos, idénticos. Cada individuo
participa en actividades sociales porque es su principal deseo de hacerlo.
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Ouchi (1979: 1) considera que existen varias conceptualizaciones del significado
del control organizacional. Cita el concepto de Tannenbaum (1968) como “la suma
de relaciones de influencias interpersonales en la organizacion”. Para Ouchi este
es el concepto que ha dominado el concepto de control organizacional. Ouchi
(1979) cita a Atzion i(1965) para quien “el control es equivalente al poder’ y a
Galbraith, J. (1973) quien define el control “como un problema de flujo de

informacion”.

Control de grupo e individual.

Existen otros conceptos del control organizacional, mas centrados en el ser
humano y su iniciadora es la investigadora Mary Parker Follet (1937,
1973)mencionada en Parker (1984: 5). Mary Follet le dio un enfoque mas
humanista al control, sin embargo no tuvo mucha influencia en cambiar el enfoque
del control de Taylor, pues sus obras sobre control se publicaron en 1923 y 1933
y no tuvieron ni gran difusion ni fueron tomadas en cuenta. Ella combatia el
pensamiento de control de Taylor, pues para ella, éste no consideraba a la

persona integralmente, sino solo al trabajador productivo.

La investigadora Parker (1984: 3), afirma que Follet reconocia que en el trato con
el personal trabajador, los problemas humanos y técnicos nunca pueden ser
completamente separados y que los estandares organizacionales deben ser
mucho mas elasticos, que lo que el sistema de Taylor habia permitido .Follett
(1918) reconocidé que un trabajador era una persona compleja, que si bien se
contrata como tal, también encarna a un padre o una madre de familia, un
ciudadano, un creyente religioso, un artesano o un emprendedor. Por lo tanto, se
le debe de tratar no solo como a un empleado sino como una persona con otros

intereses, habilidades y convicciones.

Follet no concebia el poder como “un poder sobre”, sino como “un poder con” es
decir un poder que se compartia y que convierte a los individuos en un conjunto,
abierto y coactivo. Para ella el poder no debe ser coercitivo, sino un control que
conjunte las diferentes visiones e ideas de los integrantes de la organizacion. Un
control que se someta a las leyes de lo situacional, mas que al de cada uno
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(intereses personales) y que haga de la organizacion una unidad funcional.

El concepto de este control concebido por Mary Follet incluye al individuo, al grupo
y a sus interrelaciones. Esta autora lo esquematizo en dos modelos, uno que
denomind el Modelo de Control del Comportamiento y un segundo Modelo

denominado Holistico, como se puede ver en esquema 5 sigue:

Esquema 5: Modelo de control del comportamiento

A: Auto control Individual.

P: Control, poder compartido

G: Control de grupo

Fuente: Parker, L. D. (1984), Control in Organization Life: Contribution of M.P. Follet

Follet privilegiaba, en este modelo, la interrelacion entre las partes del todo
(equipo de trabajo), donde el control tiene una orientacion que se ejerce en grupo,
con un (A) auto-control ejercido por el individuo y por el grupo mismo (G), La
coordinacion de este espectro es realizada por un poder “con” o poder compartido
(P) y permitiendo la dispersion del control en los diferentes niveles de la

organizacién, Parker, L. D. (1984).

En contraste con el concepto de control clasico que centraliza el control en el nivel
superior de la jerarquia. Para Follet la relacion entre A y G resulta de su
percepcion, de su creencia que el grupo de trabajadores puede controlar sus
propias actividades, a través de un control compartido con P (estandares, reglas,
supervisor) porque para ella se puede dar un control mutuo entre los integrantes

del grupo.

El segundo modelo de M. Follet, el Holistico, en éste considera no solo el aspecto
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del comportamiento entre el individuo y el grupo, sino que incorpora el concepto de

sistema abierto. Ver Esquema 6:

Esquema 6
Modelo Holistico de Control de Follet

(LD

S

A: AUTO CONTROL, INDIVIDUAL.
I: CONTROL INTEGRATIVO

E: ENTORNO

Fuente: Parker, L.D. (1984), Control in Organization Life: Contribution of M. P. Follet.

Follet afirmaba “controla los hechos no a las personas”, un “control correlacionado,
mas que un control impuesto”; observando que la coordinacion que se da en el
trabajo, es una relacion reciproca que pone en juego a todos los factores
organizacionales involucrados, ella consideraba que en ese contexto de
interrelaciones deberia darse el autoajuste y autocontrol entre los mismos
trabajadores. Para Follet, una empresa es una organizacion plural, un colectivo
donde hay una interaccién de ida y vuelta en relaciones horizontales y de arriba

hacia abajo y viceversa en las relaciones verticales (Parker, 1984: 8).
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Tannenbaum (1962) es un autor que, tal vez, retomando las ideas de Follet,
estudio el comportamiento de los trabajadores, tanto en lo individual como en
grupo, cuando estan sometidos a las influencias del control. Tannenbaum (1962)
descubrid, tras miles de entrevistas a trabajadores de varias empresas fabriles,
aspectos como que; en el ejercicio de la autoridad y con relacion al control, los
individuos son proclives a ejercer una autoridad a fin de tener poder y la mayoria
de ellos siente que ejercen poca autoridad y no demasiada. También preguntando
por el grupo de trabajadores, los trabajadores en lo individual, respondieron que
no tenian tanta autoridad como la que deberian tener. Mientras que los
supervisores consideraban que los trabajadores no deberian tener mas autoridad

que la que ya tenian.

Asimismo Tannenbaum, A. (1962), estudiando la relacién de autoridad supervisor
— supervisado, en lo que concierne a la cantidad de control ejercido en una
organizacioén. Llega a la conclusion que, contrario a lo que las empresas creen; al
aumento de autoridad en un lado va a corresponder una disminucion de poder en
la otra. Tannenbaum afirmaba que se podia aumentar o disminuir la cantidad de
autoridad en una organizacion y los participantes (supervisores y supervisados)
adquirir o perder, equitativamente ese aumento o disminucion; considerando que
esto pasa cotidianamente en cualquier relacion social como: matrimonios, familias,

amigos, etc.

En relacion a lo anterior, Tannenbaum, A. (1962: 13) afirma que en organizaciones
donde existe una mayor interaccion y comunicacion, a los tres niveles Gerencia —
Supervisores — Trabajadores y aunado a esto; una mayor comunicacion y
confianza(considerar sugerencias y opiniones de los trabajadores, dar mayor
delegaciéon de responsabilidades y reducir la supervision) se tiene una

organizacion mas integrada, un sistema social mas unido.

Likert(1961), citado por Tannenbaum (1962: 13),encontro,en lo él denominaba
Sistema de Interaccion Influencia, qué en los departamentos de alto desempefio,
los grupos de empleados no solo tenian mayor influencia mutua, sino que
ademas, en su sistema socia lhabia una mayor interaccién, un mayor toma y daca,
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mas apoyo de los niveles superiores, un mayor nivel de comunicacion efectiva
hacia arriba, hacia abajo y hacia los lados. Los gerentes de alto rendimiento
habian aumentado el tamafio de su influencia por medio de procesos de liderazgo
gue incluian: escuchar mas a sus trabajadores, interesarse mas por sus ideas y
tener mas confianza en ellos. Todo esto muy diferente a los departamentos de

bajo desempefio.

La conclusién de los resultados anteriores sugiere a Likert, que la caracteristica
comun de los departamentos de alto desempefio, es un logré debido al mayor

contro Ique se ejerce, sobre todo, a través de la mayor influencia mutua.

Tannenbaun (1962: 4) concebia “al control como un proceso en el cual un
individuo o un grupo de ellos, determina lo que otro individuo o un grupo de ellos

A~

hard”. Como Likert (1961) sugiere, en Tannenbaum(1962: 13), el incremento de
control experimentado por todos los niveles jerarquicos de una organizacion se
verd reflejado tanto en un incremento de productividad como en un incremento de
participacion, compromiso e integraciéon de los intereses de los diversos miembros

de la organizacion.

Es decir, en tanto los individuos de los diversos niveles jerarquicos desarrollen
mayor grado de control sobre si mismos y sobre los demas, y en tanto estén en
posibilidad de ejercer influencia reciproca, el desempefio de la organizacién

tendera a ser mejor (Tannenbaum, 1962 en De la Rosa,2007: 247).

Esto se puede extender a las pequefias empresas familiares, donde se puede
observar el control sobre el personal, a través del personal mismo. Ya que en una
empresa familiar donde hay mayor congruencia de objetivos en el personal de la
empresa (son familiares), existe una mejor comunicacién, mejor coordinacion y se

logran compartir las mismas metas, Merchant (1986: 1).

Merchant coincide con Mitzberg (1982) quien en su clasificacion de estructuras
organizacionales, para efectos de coordinacidon y control, distingue cinco

configuraciones: la simple, la maquinal burocratica, la burocracia profesional, la
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divisional y la adhocratica.

Estas primeras cinco estructuras de H. Mintzberg (1982), aparecidas en su famoso
y ya clésico libro de la Estructuracion de las Organizaciones, donde conceptualiza
y representa a la organizacién no en base a un organigrama, que obedece mas a
un enfoque funcional y administrativo, sino en base a un enfoque estructural.
Mintzberg se interesa en la organizacion en tanto género y concepto (Bedard,
2009), es decir, como una categoria mental que agrupa varias especies de
establecimientos: la empresa, el hospital, la escuela, el comercio, el gobierno.
Mintzberg en lugar de investigar las caracteristicas esenciales que estos tipos de
establecimientos comparten, identifica mas bien los caracteres que tienen en

comun.

Mintzberg designa cinco partes fundamentales en una organizacion: el apice
estratégico (AE), donde se toman las maximas decisiones, las estratégicas; el
ndcleo operativo o de operaciones (NO), que encarna la razén de ser de la
organizacion; la linea media (LM), que es la jerarquia que va a intermediar y poner
en practica las decisiones del AE y convertirlas en actividades administrativas. A
los dos restantes se les denomina la tecnoestructura (TE) donde se analiza la
operacion y se normaliza la coordinacion y el control de las actividades del NO y
LM; y por ultimo el staff de apoyo (SA)donde quedan los servicios de asesoria,

consultoria, internos o externos a la empresa.

Sin embargo, Mintzberg en sus obras de 1991 y 1993, mencionadas en Brull y Gil,
2005: 5), agrega una sexta parte fundamental y se trata de la cultura o ideologia,
que ubica en la cuspide de la organizacion pero que envuelve a toda la
organizacién; concibiendo que la cultura, valores o ideologia de una organizacion
puede nacer, fomentarse, difundirse o inducirse, en toda la organizacion, desde el

apice estratégico. (ver Esquema 7)
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Esquema 7: Estructura organizacional de Mintzberg

APICE
ESTRATEGICO

Staff
de apoyo

NUCLEO DE OPERACIONES

Original de Mintzberg, 1982

Para el caso de una estructura simple, que Mintzberg considera que la tienen la
gran mayoria de las micro y pequefias empresas, que son organizaciones donde
prevalece solo el apice estratégico (generalmente el duefio de la empresa), una
linea media inexistente o bien constituida por una persona, y el nucleo operativo
(los empleados o trabajadores) y la parte de cultura, representaba basicamente

por los valores y principios del dirigente de la pequefia empresa.

A este tipo de disefio también se le denomina empresarial, que bien podria ser
familiar, pues la gran mayoria de micro y pequefas lo son; el duefio y director de
la empresa es quien centraliza y toma todas las decisiones estratégicas y tacticas.
La coordinacién y el control de la empresa se logran mediante la supervision del
director, de un supervisor de linea media y/o por ajuste mutuo (Mitzberg, 1982)(ver

Esquema 8).
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Esquema 8: Estructura simple de Mintzberg

Cultura

Apice
Estratégico

f/

Linea Media

/

19820riginal de Mintzberg,

El ajuste mutuo es un autocontrol del grupo de trabajadores y empleados. En este
tipo de estructuras no se requiere control por resultados mediante estandares o
metas a lograr. Para Greiner (1972: 5) las pequefias empresas presentan una
estructura organizacional informal y su sistema de control estd totalmente
orientado a obtener buenos resultados en el mercado, es decir “el control de las
actividades proviene de la retroalimentacion inmediata del mercado: la gerencia

actua en funcién de la reaccion de los clientes”.

El Control de Clan

El control de clan es un concepto creado por Ouchi, W. (1979), quien partiendo
del postulado de que el principal problema de una organizacion es lograr la
cooperacion del conjunto de sus integrantes, ya que en muchos casoscomparten
solo parcialmente estos objetivos. Ouchi (1979: 4) denomina a este tipo de control
Clan, en relacion a la metafora familiar. Los clanes son “asociaciones intimas de
personas dedicadas a la actividad econOmica, pero unidos a través de una

variedad de vinculos” (Cisneros et al., 2011: 17).

Ouchi(1979) propone un marco teorico (conceptual framework) del control, que a
esa fecha no existia, ya que la teoria del control se hallaba enfrascada en un
enfoque eminentemente contable y financiero. Ouchi (1979, 1980: 3) propone tres

95



mecanismos fundamentales de control: el de mercado (de resultados), el
burocratico (formalizacion y supervision) y el de clan (autocontrol por socializacién
de grupo) (ver cuadro 10)

Cuadro 10

Tipos de control segun requerimientos sociales y de informacién

TIPO DE Requerimientos Requerimientos de
CONTROL Sociales (Normativos, Informacion
Ouchi, 1980
De Mercado Reciprocidad Precios
Burocratico - Reciprocidad Reglas
- Autoridad legitima
De Clan - Reciprocidad, Tradiciones
- Autoridad legitima
- Valores y creencias
comunes.

Cuadro en Ouchi (1980)

El mecanismo de mercado, controla resultados, mide desempefios y da
recompensa por contribuciones individuales. EI mecanismo burocratico controla
por reglas y por supervision, es una mezcla de una evaluacion minuciosa. El
mecanismo de clan, controla por una aceptaciéon socializada de objetivos
comunes, se trata de un proceso de socializacion relativamente completo, que

elimina la incongruencia de metas entre los individuos

Ouchi analiza los tres mecanismos a la luz de un ejemplo practico en una empresa
automotriz, bajo dos requisitos o0 condiciones: uno social, de interrelacién

organizacional, y el otro de disposicion de informacion.

Ouchi (1979) considera que el control organizacional responde a estas dos
preguntas: ¢Cuales son los mecanismos a través del cual una organizacion
puede manejarse para que su personal se dirija hacia sus objetivos? ¢ Como
pueden mejorarse los disefios de estos mecanismos? y ¢cuales son los limites

de cada uno de estos disefos basicos?
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Ouchi pas6 2 afos en la division de autopartes de una gran empresa
automotriz, observando las diferentes formas de control de que se sirven en
esta gran organizacion. Las cifras del volumen de trabajo de esta division de

autopartes son:

Manejo de 100,000 diferentes items cada afio, de unos 3,000 proveedores
diferentes y todo este volumen lo maneja con solo 22 empleados, de los
cuales 3 son gerentes. Por su parte el almacén maneja la recepcion de las
piezas y cumple con las 6rdenes de entrega; utilizando 1,400 empleados de

los cuales 150 son gerentes ¢ por qué esta diferencia?

Para manejar 100 mil items solo 22 personas y para almacenarlas y
distribuirlas se requieren 1400 trabajadores; las funciones en el almacén son
inspeccionar que las piezas coincidan con las 6rdenes. Si procede entonces
se embarcan, todo bajo la supervision del jefe, el cual observa y supervisa que

el trabajo fluya adecuadamente o como esta previsto.

¢Pero como se hace el control?: Se recoge informacién sobre el flujo de
trabajo; observando las acciones de los trabajadores, sabiendo por su
comportamiento si los trabajadores estan trabajando bien o mal; confirma sus
observaciones marcando el récord de produccion de cada trabajador al final
de cada dia. Todas las acciones de trabajo de ambos, supervisores y
trabajadores, estan sujetos a una serie bien definida de reglas que prescriben
su comportamiento. Asi el supervisor ejercera su autoridad dentro de los
limites formales de su rango y ejercera su autoridad informal dentro de los
limites de la confianza y el respeto que le concedan los trabajadores hacia su
persona. Asi la autoridad formal es explicita, no hay duda, pero la autoridad

informal que puede ser muy efectiva, solo sera una autoridad implicita.

En el departamento de compras, el procedimiento es diferente, cada
comprador solicita tres cotizaciones de compra a 3 proveedores diferentes. Ya
con las cotizaciones en mano, el comprador revisa la solvencia moral y técnica

de cada uno y toma la decision de compra. De tiempo en tiempo el gerente de
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los compradores supervisa que no haya actos indebidos o deshonestos de los

compradores.

En el ejemplo anterior se pueden distinguir los tres mecanismos de control. El
de mercado (compradores), el burocratico (trabajadores y supervisores del
almacén) y uno social informal, visto de paso. Todos ocurren
simultdneamente. En el caso del mecanismo del mercado, el ejemplo es muy
explicito en cuanto a que el comprador estd sujeto a ser evaluado segun
decida por la mejor opcién de precio y calidad, que le dé a la empresa

beneficios econdémicos y de calidad.

El mecanismo burocratico es otra cosa, el almacenamiento en el ejemplo esta
sujeto a una gran variedad de rutinas explicitas de supervision y direccién que
se ajustan muy bien al modelo burocratico descrito por Weber (Ouchi, 1979).
El mecanismo fundamental de control implica estrecha vigilancia personal y de

direccién de los subordinados por parte de los superiores.

En el mecanismo burocratico la informacién necesaria para la realizacion de la
tarea esta contenida en las reglas, éstas pueden ser las normas relativas a los
procesos a ser completados o las reglas que especifican las normas de salida
o de calidad. E incluso si se quisiera sustituir por un mecanismo de mercado,
eso provocaria exactamente lo mismo, un gran conjunto de reglas y politicas

para manejar una simulacion de mercado

Dada la dificultad de definir un precio correcto a cualquier tarea, donde los
superiores jerarquicos tendran el derecho de dirigir los esfuerzos de los
subordinados sobre una base ad hoc, de mercado; y tendran que crear una
atmosfera en la cual se seguiran voluntariamente dichas directivas, dicho lo
cual, los gerentes de almacén que pretendieran salir a crear un mercado
interior habran hecho exactamente lo contrario, habran instituido una jerarquia

burocratica mas.
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McGarry y Sweeney (2008: 2)exponen la existencia de investigaciones donde la
actividad de asesoria en auditoria ha puesto en evidencia la dificultad de aplicar
procedimientos formales de control en ese ambito. Ellos exponen la idoneidad de
utilizar otros tipos de control mas informales para las actividades que realizan los

equipos de auditores, se refieren a los “controles del clan”

Estos investigadores (McGarry y Sweeney, 2008: 6) aplicaron un cuestionario
semi estructurado, con 16 auditores seniors, examinaron las percepciones de
éstos en cuanto a la existencia y funcionamiento de este tipo de controles en las
empresas de auditoria (en las llamadas “cuatro grandes empresas de auditoria”),
concretamente citan dos tipos de controles informales en esas empresas: la
comunicacion informal y los roles provisionales (role modelling) y que se refiere a
que, durante las asesorias y segun el tema de trabajo, los auditores menos
expertos pueden seguir las pautas dictadas por los auditores mas expertos, como
una especie de tutoria informal; desde luego estos roles se van cambiando segun
el tema que se trate. Todo con el fin de hacer el trabajo bien y de calidad. Todo en

un ambiente de confianza e igualdad.

Consideran que a medida que se avanza hacia el control de “clan”, existe un
alejamiento, cada vez mayor, del control burocratico y de mercado, con ello la
teoria de la agencia se hace menos util. Un clan puede ser definido como un grupo
muy unido, cuya interaccion de sus miembros se basa en informacion compartida

en un ambiente de confianza y de igualdad (McGarry et al., 2008).

Para Govindarajan y Fisher (1990) citados en Turner y Makhija (2006: 14) los
controles de clan, se definen como los mecanismos de socializacion informales
gue tienen lugar en una organizacion y que facilitan compartir valores, creencias y
entendimientos entre los miembros de una organizacion. Ejemplo de tales
controles incluyen el uso de rituales, ceremonias o el uso de otros procesos de
socializacion y el uso de asambleas, equipos y fuerzas de tarea (Barker, 1993;
Kirsch, 1996; Makhija, 1997, en Turner y Makhija, 2006: 14).

Los controles de clan requieren que entre los miembros de la organizacion se
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tenga una alta cantidad de interaccion y de comunicacion como en el ejemplo de
los controles informales implementados entre los auditores a la hora de sus

asesorias.

Finalmente, para Lebas y Weincenstein (1986: 3) los sistemas de control en las
empresas estan basados en la combinacion de tres enfoques o pilares de control
que son: el de reglas (burocratico), el de mercado (precios) y el tercero de cultura
o de clan.

En lo que se refiere a la cultura, esta ofrece una manera de acortar el ciclo de
accion de la correccion mediante reglas, es decir la cultura permitiria que los
objetivos, las normas, los procedimientos y las funciones de caracter informal se
internalicen, es decir formen parte ya de la organizacién, en lugar de permanecer

externalizados, como es el caso del enfoque de las reglas clasicas.

Long, Bendersky y Morrill, (2011: 3) muestran las percepciones que tienen algunos
empleados hacia los controles de gestidn, especificamente hacia el control de
mercado, el cual es percibido como un control que hace énfasis en sus resultados,
en su produccién. Mientras que el control burocratico es percibido por los
empleados como un control de normas de funcionamiento en la ejecucion de los
procedimientos. Finalmente, el control de clan es percibido como la creencia de
que deben centrarse en el desarrollo de asociaciones colegiadas y de valores

comunes. En todos estos desarrollos citan como fuente a Ouchi (1979).

Birnberg y Snodgrass (1988: 9) presenta un estudio de campo comparativo entre
obreros japoneses y estadounidenses, donde los primeros, virtud a su cultura de
cooperacion en el trabajo, requieren menos controles burocraticos, e incluso, estos
controles resultan ser implicitos para ellos. Todo lo contrario sucede con los

obreros americanos.

Los datos para poner a prueba la hipotesis se reunieron de un total de 22 grandes
fabricas y de empresas de la construccion en los EE.UU. y Japon. La muestra de

11 empresas, de cada pais. En Japdn, se seleccion6 a partir de la ayuda de
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diversos contactos en el pais. El estudio se basaba en diferenciar la dicotomia,

entre un sistema de control explicito y un sistema de control implicito.

Asi un Sistema de Control explicito, se define como un sistema de control donde
las reglas y normas burocréaticas son formalizadas claramente y son observables
por todos los interesados. Lo mas explicito y disponible del sistema, son las

reglas.

En contraste, un sistema de control implicito se define como un sistema de control
de gestion donde las reglas y normas burocraticas no se establecen claramente y
pueden no conocerse de inmediato por las partes. En un sistema de control
implicito las reglas y normas deben inferirse a partir de una o mas de los
numerosos estimulos que los controlados(es decir, subordinados) reciben. En este
contexto lo explicito puede ser considerado como sinénimo de lo formal y lo
informal con lo implicito. Una cultura consta de una gran variedad de elementos

implicitos. Estos incluyen los valores, creencias y patrones de comportamiento.

Ramirez, G., Vargas, G y De la Rosa, A. (2011) nos presentan al control como una
de las cuatro complementariedades entre la Administracion y los Estudios
Organizacionales. Especificamente presentan al “Control” como una
complementariedad politico-funcional. Donde identifican dos tipos de control, el
que simplifica la realidad administrativa a indicadores, estandares y metas.

Y un segundo tipo de control, que se viene abriendo paso, en el cual se hacen
multiples esfuerzos por lograr que los trabajadores participen en el control de
manera voluntaria y motivada. En este caso los autores mencionan a autores
como Elton Mayo (1972), pasando por William Ouchi (1979), hasta lo que ahora se
le denomina control por valores o cultural (Dolan y Garcia,1997). Agregando que
“el establecimiento de controles de tipo informal busca lograr el deseado equilibrio
en el sistema social que constituye la organizacion, es decir, conseguir el logro de
los objetivos y la satisfaccion de sus miembros”. Es decir en este texto no se cita

explicitamente el control de clan, pero implicitamente si.
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Cultura de clan y mecanismos de control

A mas de 20 afios de que Ouchi (1979) diera a conocer la conceptualizacion del
control de clan, pocos son los articulos publicados basados en investigaciones
empiricas, que den a conocer la caracterizacion del control de clan en las
empresas, esto lo corroboran autores como Turner et al. (2006: 14) que
manifiestan evidentes dificultades para encontrar e identificar casos de control de
clan (Govindarajan y Fisher, 1990 en Turner et al., 2006: 14).

Esta escasa atencion hacia este modo de control, es posible que se deba a que se
trata de un mecanismo de control informal, lo que dificultad el adentrarse en los
procedimientos de control, que no se pueden abordar mediante encuestas. Sin
embargo, el concepto de clan esta siendo abordado desde una perspectiva de la
cultura organizacional, clasificandolas en cuatro: la de mercado, la adhocrética, la

jerarquicay la cultura de clan.

Estas categorias se clasifican segun 4 variables, la orientacion de la empresa
hacia los entornos: interno y externo. Y la rigidez del control: flexible o rigido. Lo
gue da cuatro cuadrantes de cultura organizacional en la empresa. Dos son los
modelos que aluden a estas cuatro tipos de culturas: El de Quinn y Mc Grath

(1985) y el de Cameron, Kim y Freeman, Sarah (1991). (ver esquema 10y 11).

El modelo de Quinn y Mc Grath (1985), fueron los primeros en hacer estas
categorizaciones de las culturas organizacionales. Pero éstas, serian aplicables
tanto a empresas grandes como a pequeias. Quinn et al. presenta el modelo
denominado “La culturas segun el modelo valores en conflicto” (ver esquema 10).
Este modelo presenta las culturas en cuatro cuadrantes, a este modelo lo
denomina Valores en Conflicto, pues se interpreta que la aplicacién de estas
variables lleva a las organizaciones hacia una estructura organica 0 mecanicista.
Organizaciones donde prevalece mas la normatividad o la flexibilidad en la
coordinacion del trabajo y la interrelacion personal (Mintzberg, 1982).
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Esquema 10: Modelo de Valores en Conflicto

Or Modelo de Valores en Conflicto

ac | La
i6 | Flexibili || Cultura Cultura

n | dad De Clan: Val_ores Adhocréatica
de Lealtad, Equipo

Fo Cultura Cultura de
rm Jerarquica mercado
al: || El

Hal| Orden

a Interno Externo

Mas atencion hacia lo

Fuente: Quinn et al. (1985)

Por su parte, los investigadores Cameron, Kim y Freeman, Sarah (1991),
presentan un modelo similar al anterior, pero incorporando elementos de
congruencia y fortaleza de la cultura, en cada una de las cuatro categorias y

cuadrantes (ver esquema 11).
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Esquema 11: Modelo de Congruencia Cultural en las Organizaciones

Modelo de congruencia cultural en las organizaciones
O
R .
I CULTURA ADHOCRATICA
E ] CULTURA DE CLAN Dinamismo, competitivi-
N F? Valora la tradicion, dad y aceptacion del
T 'bgl?( lealtad, trabajo en equipo, riesgo
A Id Ioll compromiso personal. Valoran el compromiso,
c a Alta socializacion la experimentacion, la
| Orgullo por pertenencia innovacion y
o estar a la vanguardia
N
2|
L Ord
en CULTURA JERARQUICA CULTURADE MERCADO
. - Competitivas y orientadas
C Predecible, eficiente y
a resultados.
(@) estable .
o Valoran la penetracion en el
N Valora la formalizacion,
) Mercado y el logro de
T las reglas, los procedi- e
) objetivos.
R mientos standard y la Relaciones contractuales
O coordinacion. I > Y
L evaluacion del desempefio
Lo Interno Lo Externo
Més Atencidén hacia

Fuente: Esquema original de Cameron et al. (1991)

Un aspecto importante de este modelo es el como caracterizan Cameron et al.
(1991) a la cultura de clan; comparando al lider adhocratico con el lider de cultura
de clan. El adhocratico es innovador, arriesgado hace mas hincapié en el cambio y
el crecimiento. Mientras el lider de la cultura de clan es un estilo participativo,

paternalista, facilitador y mentor.

Finalmente los autores Stoica, Liao y Welsch (2004) son otros tres autores que
también han trabajado con el modelo de las cuatro categorias, pero éstos lo han

enfocado hacia las pequefias y medianas empresas y hacia la importancia que
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tiene el manejo y proceso de la informacion hacia dentro de la organizacion, es
decir la internalizacidon de la informacion, tanto para lo estratégico como para la

gestion interna.

Stoica et al., (2004) afirman que la cultura organizacional representa el mejor
lubricante disponible que hace funcionar a las pequefias y medianas empresas de
manera suave y efectiva. La informacion y la forma en que ésta se recoge, se
procesa y se utiliza por la empresa es cada vez mas critica y decisiva en un
entorno en constante cambio. Esto podria ser especialmente importante para el
caso de las pequefias y medianas empresas. La busqueda de informacion y su
procesamiento, representan factores determinantes del desempefio y pueden

significar factores criticos de éxito para las pymes, en su proceso de crecimiento.

El estudio de Stoica et al., (2004) relaciona y analiza cuatro categorias culturales:
la de clan, la adhocracia, la de jerarquia y la orientada al mercado; revisando su
impacto en los patrones de procesamiento de la informacién de las PYME. Los
resultados de una muestra aleatoria con 240 pyme, indican que la cultura tiene un
impacto significativo, en varias dimensiones del procesamiento de la informacion,
tales como: forma de busqueda de la informacidn, cobertura, formalidad,
flexibilidad, asi como la capacidad de respuesta organizativa. Este estudio resalta
la importancia de mantener un apropiado enlace entre cultura organizacional y el

medio ambiente externo.

En este estudio da respuesta a dos preguntas: ¢cuales son los principales
componentes del proceso de informacion en las pymes? éVarian los patrones de
informacidn con la cultura organizacional? Stoica et al. identifican dos dimensiones
de la cultura organizacional. El proceso continuo de organico a mecanicista y el
énfasis relativo al mantenimiento de lo interno, en relacion a lo externo. De este
balance resultan cuatro cuadrantes que son el de clan, el de adhocracia, el de

jerarquia y el orientado al mercado.
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Los autores definen a cada uno de estos tipos de cultura. En el caso de la cultura
de clan, ellos la definen como: la cultura de la cohesidon por valores; de la
participacion y de los equipos de trabajo, donde el compromiso de los empleados
se logra a través de la participacion. Donde la cohesidon y la satisfaccion del
personal son mas importantes que las metas financieras. Donde la jerarquia
enfatiza la cultura del orden y de los reglamentos. El liderazgo es administrativo y

el seguimiento y el control hace énfasis a objetivos claramente establecidos.

Mecanismo de Clan.

Se trata de procesos de socializacibn que se dan al interior de una
organizacion o unidad politica. Cuando los procesos de socializacion que
caracterizan a grupos como los médicos o las enfermeras, que ocupan diferentes
organizaciones pero con Vvalores similares, nos referimos a ellos como
profesionales. Ahora bien si este proceso se da en la sociedad en general, esto se
llama cultura. Pero cuando este proceso de socializacion de profesionales o de
trabajadores, se da en una organizacion y esto es un atributo Unico de esta
organizacién, entonces Ouchi (1979) denomina a esto un clan. Para este autor las
funciones de socializacién son similares en las profesiones, las culturas y los

clanes.

Sin embargo hasta hace poco tiempo, los teéricos de la organizacion han
considerado este sistema social informal como una anomalia o un
epifendbmeno, no como objeto de analisis central al problema de Ila
organizacion. Un clan puede servir como la base del control en algunas
organizaciones, al igual que el mercado era la forma basica en el
departamento de compras y la burocracia era lo basico en el ejemplo del

almacén.

Es posible hacer un arreglo para que los tres mecanismos de control funcionen, a
lo largo de dos dimensiones: los requisitos informativos y las bases sociales
necesarias para hacer funcionar cada mecanismo base de control. Se entiende

por requisito social a “cualquier organizacion que haya logrado un conjunto de
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entendimientos que incluso puedan ir mas ala.” Sin embargo lo importante es

entender que es lo minimo sin el cual un mecanismo no puede funcionar.

Para el caso del Clan se requieren, no s6lo normas de la reciprocidad y la idea de
una autoridad legitima (puede ser "tradicional” en lugar de la forma "racional y
legal”), pero también un acuerdo social sobre una amplia gama de valores y
creencias. Porque el clan carece de un mecanismo explicito, como el precio del
mercado y las normas explicitas de la burocracia, se basa para su control en un
nivel profundo de acuerdos comunes entre los miembros, sobre lo que constituye
el comportamiento adecuado, y se requiere un alto nivel de compromiso de cada
individuo a esas conductas socialmente prescritas. Claramente, un clan es mas
exigente que un mecanismo de mercado 0 una burocracia en términos de los

acuerdos sociales que son requisito previo para su buen funcionamiento

Mientras el clan es mas exigente en sus fundamentos sociales y menos en lo
informativo (hay muchos valores entendidos), el mecanismo de mercado es lo
contrario, menos social, mas informativo.Ouchi afirma que se requieren bases
minimas de requisitos sociales, dentro de las grandes corporaciones, cada
departamento tiende a desarrollar su propio lenguaje o jerga; lo hace porque la
jerga, se adapta a las necesidades de trabajo, le proporciona un conjunto de
simbolos con los cuales comunicar ideas complejas y amplia informacion en
simbolos porta-informacion, de una organizacion muy eficiente. Incluso podemos
pensar en el sistema de contabilidad de una organizacion como el conjunto mas
pequefio de los simbolos que transmite informacién que es relevante

En el clan, la informacién esta contenida en los rituales, historias y ceremonias las

cuales trasmiten los valores de la organizacion.

Ouchi (1979) afirma qué si en una organizacion no se cumplen los requisitos para
implantar el control de mercado, ni se dan las condiciones sociales del control de
clan; entonces el mecanismo burocratico se convierte en el método preferido de
control. Ouchi utiliza la metafora de la trucha y el salmén, para identificar al

mecanismo de mercado es como la trucha y al de clan como el salmén. Cada
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especie es hermosa y altamente especializada que requieren condiciones poco
comunes para su supervivencia. En comparacion, el método de control burocratico
Ouchi lo compara con el bagre, torpe y feo, pero capaz de vivir en la mas amplia

gama posible de ambientes y, en Ultima instancia, la especie dominante.

Caracteristicas del control de clan.

El vinculo entre las formas de compromiso y tipos de control es bastante directo, la
Internalizacion del compromiso es necesaria en un clan que tiene débiles
capacidades de monitoreo, es decir, la evaluacion es sutil y lenta bajo esta forma
de control. Sin un compromiso explicito, el mecanismo de clan, por si mismo

podria ser incapaz de corregir desviaciones, antes de tener problemas.

Las ceremonias y ritos pueden ser parte de cualquiera de los mecanismos de
control, pero no se recomiendan ya que son incapaces de ejercer la supervision y
evaluacion. Las actitudes, valores y creencias se adquieren normalmente mas

lentamente que las habilidades cognitivas o manuales.

En realidad, en una organizacion nunca se tiene un solo mecanismo de control
(Ouchi, 1979), sea el de mercado, el burocratico o el de clan puro. Las
Organizaciones tienen una mezcla con caracteristicas de cada uno de los modos
de control. Sin embargo, la teoria actual del control, con sus diferentes autores, ha
privilegiado los estudios sobre el mecanismo burocratico de control.

Un gerente de control organizacional debe procurar para entender los clanes, que
éstos operan con ceremonias Y rituales; formas de control que por su naturaleza
son sutiles y normalmente no son visibles para el ojo inexperto. Muchos jovenes
directores al observar que no habia mecanismos de control comenzaron una
campafa para instalar mecanismos burocraticos o de mercado; para tropezar con

el ceremonial elaborado como forma de control y trabajo eficaz

Los modelos tradicionales de control burocratico no son suficientes para explicar la
gran diversidad en ambientes y de incertidumbres (Ouchi, 1980; Alvesson, 1993:

3). Sin embargo Alvesson privilegia el modelo de control de mercado, que dice
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esta inspirado en el método de Precios de Transferencia (PT), que es un sistema
administrativo que simula un mercado interno entre departamentos o centros de
resultados de una empresa. Estos precios de transferencia (PT) actian como
forma de control, y el control de clan u otras formas de control basados en la
cultura organizacional podrian hacer funcionar mejor el control de mercado en
circunstancias de incertidumbre. El autor distingue tres tipos diferentes de control
de clan: el Clan Econémico — Cooperativo, el Clan Social Integrador y el Clan de

parentesco o Consanguineo.

El Clan de Consanguineidad, se refiere a la relacion consanguinea de los
miembros del grupo y a los imperativos biol6gicos, que son esenciales para que
exista este clan, es decir implicitamente habla de lazos familiares. Dumoulin,
Regis (1997: 2), quien realizé una investigacion con cuatro grupos de empresas,
donde comparaba la presencia de control de mercado, burocratico y de clan,
segun la definicion de Ouchi (1979), conceptua el control de clan como una

aproximacion social y lo define como:

“El clan es un modo de control que se justifica en donde los conflictos de
intereses son débiles e implica la fuerte congruencia de metas entre
individuos que entrafian la atenuacion de la necesidad de controlar el
comportamiento o los resultados. Si el control por resultados o las reglas
se orienta hacia los aspectos técnicos de la regulaciéon de la
cooperacion, el control por el clan desarrolla mas una verdadera

tentativa de aproximacion social de parte de las empresas”.

Ouchi especifica que las normas requeridas en el clan se refieren a la
reciprocidad, la autoridad legitima; los valores, creencias Yy tradiciones

compartidas, que sin duda se pueden encontrar en las empresas familiares.

El control en la pequefia empresa familiar

El control en la pequefia empresa familiar es informal o tiende a ser informal
(Mintzberg, 1982; Amat, 1992: 3) y con el “toque personal’ de su fundador vy

propietario, aun cuando exista un sistema contable, éste solo es utilizado para
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fines de pago de impuestos y no como un instrumento de control presupuestal,
incluso cuando existe poca formalidad en la planeacion estratégica y en la
estructura organizacional (Amat, S. Joan, 1992: 3).

Amat, J. (1992: 4-8) estudio el caso de una empresa familiar a la que denomino
Maresme Plastico S.A, una empresa pequefia y familiar, esta organizacion hace
hincapié en los mecanismos de control no-formal; con escaso énfasis en los
mecanismos formales de control, como tampoco en la planeacién estratégica, qué
también requiere de mucha formalizaciobn. En esta empresa, el contexto
organizacional (especialmente la cultura de la empresa y las relaciones
interpersonales) esta muy influido por la personalidad de su duefio y éste es un
mecanismo muy eficaz de control. Esto sucede, en primer lugar, porque hay una
confianza lograda en una relacion a largo plazo, pues varios de los empleados
(aquellos con mayor responsabilidad) trabajaban en la empresa donde Don Paco,
propietario de Maresme, habia trabajado antes. Lo anterior, permitia una relacion
previa, directa o indirecta, con un gran niamero de empleados, ademas de que

parte de la familia del propietario trabajaba en la empresa.

En segundo lugar, el liderazgo del propietario es continuamente reforzado a través
de su comportamiento y de la interaccién con los empleados; orientado hacia el
control de los procesos informales que tienen lugar en la organizacion, basados en
la lealtad y la confianza. En tercer lugar, la falta de formalizacion es también un
importante medio de control para el propietario para reforzar su poder. Esto en un

entorno protegido y con una demanda creciente (Espafia Franquista)

Un gran numero de empresas esparfolas es de tamafio relativamente pequefio y
no muy complejo (mas del 90 por ciento de las empresas espafiolas tiene menos
de medio centenar de personas en la fuerza de trabajo), son propiedad de una
familia, estan orientadas hacia mercados locales o regionales y operan con
procesos que sugieren que las organizaciones podrian ser muy similares a la de

Maresme, SA,
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Asimismo Amat afirma que en estas empresas la personalidad y los valores del
fundador y propietario, permean como un patrén de la cultura organizacional de la
empresa y de las relaciones interpersonales existentes donde muchos de los
empleados hablan sobre el caracter familiar de la empresa y reconocen que el
propietario es como “un padre para ellos”. Ademas, el propietario conoce de
manera indirecta o directa a un gran nimero de los empleados antes de que
fueran contratados (Amat, 1992: 4-8).

4. METODOLOGIA

El propésito de este capitulo es exponer el marco metodoldgico del presente
trabajo de investigacion. El capitulo se divide en tres secciones, en la primera se
presenta el referente epistemoldgico de la metodologia cualitativa en las ciencias
sociales, asi como la diversidad de estrategias metodoldgicas existentes. La
segunda seccion esta dedicada al método de caso y la tercera a la estrategia
desarrollada en el caso objeto de esta investigacion.

Para Taylor y Bogdam (1987: 5), el término metodologia designa el modo de
enfocar los problemas y buscar las respuestas; en las ciencias sociales se aplica a
la manera de realizar la investigacion. Los debates sobre metodologia tratan
sobre supuestos y propdsitos, sobre teoria y perspectiva. Segun Bruyn (1966) y
Deutscher (1973) mencionados en Taylor y Bogdam (1987: 5). En las ciencias
sociales han prevalecido dos perspectivas tedricas principales; la primera el
positivismo, qué reconoce su origen en el campo de las ciencias sociales en los
grandes tedricos del siglo XIX y primeras décadas del siglo XX, especialmente con
August Comte (1896) y Emile Durkheim (1938, 1951) mencionados en Taylor y
Bogdam (1987: 5),

Los positivistas buscan los hechos o causas de los fenbmenos sociales con
independencia de los estados subjetivos de los individuos. Durkheim (1938) afirma
que el cientifico social debe considerar los hechos o fendmenos sociales como

“cosas” que ejercen una influencia externa sobre las personas.
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Metodologia Cualitativa

Como dice la investigadora Rendoén, M. (2006) en su tesis doctoral: “si tomamos
como punto de partida que el objetivo de las Ciencias Sociales es, en general, la
explicacion de diversos fendmenos sociales y que, de acuerdo con Weber (1970),
es la comprension de la accidn social con sentido, podemos decir, parafraseando
a Schutz (1995), que su objetivo es entonces conocer la interpretacion de las
acciones de los individuos y de los sentidos que éstos les atribuyen; interpretar las
interpretaciones, parafraseando a Geertz (1973). Asi, el sentido de la accion se
erige como el eje orientador de todo analisis social. Sin embargo, este sentido no
es siempre claro y el investigador se contentara en ocasiones sélo con algunos
indicios, y en otras logrard adentrarse mas en el fenébmeno estudiado. Tanto la
orientacion interpretativa de la investigacion como el hecho de trabajar con indicios
interpretativos mas que con datos objetivos nos conduce a pensar que el objetivo
de la ciencia social no es, como presumiblemente lo creia el positivismo, la
busqueda de la verdad, sino la explicacion verosimil, aceptada por una cierta
comunidad académica. La busqueda del significado se da siempre en un contexto
particular, qué debe ser reconstruido por el investigador. Es decir, el significado
cambia constantemente, de acuerdo con la situacién particular de la accion”
Renddn, M. (2006).

La metodologia cualitativa se refiere en su mas amplio sentido a la investigacion
gue produce datos descriptivos, las propias palabras de las personas, habladas o
escritas y la conducta observable y como lo sefiala RayRist (1977) mencionado en
Taylor y Bogman (1987: 7): “la metodologia cualitativa consiste en mas que un
conjunto de técnicas para recoger datos” El autor cita 10 principios de la

metodologia cualitativa, como un modo de encarar el mundo empirico:

1. La investigacion cualitativa es inductiva; los investigadores desarrollan
conceptos, intelecciones y comprensiones partiendo de pautas de los datos, y no
recogiendo datos para evaluar modelos, hipétesis o teorias preconcebidos. En los
estudios cualitativos los investigadores siguen un disefio de la investigacion

flexible.
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2. En la metodologia cualitativa el investigador ve al escenario y a las personas en
una perspectiva holistica; los escenarios, los grupos no son reducidos a variables,
sino considerados como un todo. El investigador cualitativo estudia a las personas

en el contexto de su pasado y de las situaciones en las que se hallan.

3. Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos
causan sobre las personas que son objeto de su estudio. En la observacion
participante tratan de no desentonar en la estructura, por lo menos hasta que han
llegado a una comprension del escenario. En las entrevistas siguen el modelo de
una conversacion normal y no de un intercambio formal de preguntas y
respuestas. Aunque los investigadores cualitativos no pueden eliminar sus efectos
sobre las personas que estudian, intentan controlarlos o reducirlos o por lo
menos entenderlos cuando interpretan sus datos (Emerson, 1983 en Taylor y
Bogman, 1987: 7).

4. Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas dentro del
marco de referencia de ellas mismas. Para la perspectiva fenomenoldgica y por lo
tanto para la investigacion cualitativa, es esencial experimentar la realidad tal
como otros la experimentan. Los investigadores cualitativos se identifican con las
personas que estudian para poder comprender como ven las cosas, (Blumer, 1969

en Taylor y Bogman, 1987: 7,8).

5. El investigador cualitativo suspende o0 aparta sus propias creencias,
perspectivas y predisposiciones. EIl investigador cualitativo ve las cosas como si

ellas estuvieran ocurriendo por primera vez. Todo es tema de investigacion.

6. Para el investigador cualitativo, todas las perspectivas son valiosas. Este
investigador no busca “la verdad” o “la moralidad” sino una comprensién
detallada de las perspectivas de otras personas; a todas las personas las ve
como iguales; asi, la perspectiva del delincuente juvenil es tan importante como la
del juez o consejero, la del “paranoide” tanto como la del psiquiatra. En los
estudios cualitativos, aquellas personas a las que la sociedad ignora (los pobres y

los “desviados”) a menudo obtienen un foro para exponer sus puntos de vista
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(Becker, 1967). Oscar Lewis (1965), citado por en Taylor y Bogman (1987. 8),

decia “He tratado de dar una voz a personas que raramente son escuchadas”.

Los métodos cualitativos son humanistas. Los métodos mediante los cuales
estudiamos a las personas necesariamente influyen sobre el modo en que las
vemos. Cuando reducimos las palabras y actos de la gente a ecuaciones
estadisticas, perdemos de vista el aspecto humano de la vida social. Si
estudiamos a las personas cualitativamente, llegamos a conocerlas en lo
personal y a experimentar lo que ellas sienten en sus luchas cotidianas en la
sociedad. Aprendemos sobre conceptos tales como belleza, dolor, fe, sufrimiento,
frustracidbn y amor cuya esencia se pierde con otros enfoques investigativos.
Aprendemos sobre... “la vida interior de la persona, sus luchas morales, sus
éxitos y fracasos en el esfuerzo por asegurar su destino en un mundo en discordia

con sus esperanzas e ideales (Taylor y Bogman, 1987).

8. Los investigadores cualitativos dan énfasis a la validez en su investigacion; los
métodos cualitativos nos permiten permanecer proximos al mundo empirico
(Blumer, 1969 en Taylor y Bogman, 1987). Estan destinados a asegurar un
estrecho ajuste entre los datos y lo que la gente realmente dice y hace.
Observando a las personas en su vida cotidiana, escuchandolas hablar sobre lo
gue tienen en mente, y viendo documentos que producen, el investigador
cualitativo obtiene un conocimiento directo, no filtrado por conceptos, definiciones

operacionales y escalas clasificatorias.

9. Para el investigador cualitativo, todos los escenarios y personas son dignos de
estudio. Ningun aspecto de la vida social es demasiado frivolo o trivial como para
ser estudiado. Todos los escenarios y personas son a la vez similares y Unicos.
Son similares en el sentido de que en cualquier escenario o entre cualquier grupo
de personas se pueden hallar algunos procesos sociales de tipo general. Son
anicos por cuanto en cada escenario o a través de cada informante se puede
estudiar del mejor modo algun aspecto de la vida social, porque alli es donde

aparece mas iluminado.
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10. La investigacion cualitativa es un arte. Los métodos cualitativos no han sido
tan refinados y estandarizados como otros enfoques investigativos. Esto es en
parte un hecho historico que esta cambiando con la publicacion de libros como
“Introduccion a los métodos cualitativos” de Taylor y Bogdam y de narraciones
directas de investigadores de campo; por otro lado también es un reflejo de la
naturaleza de los métodos en si mismos. Los investigadores cualitativos son

flexibles en cuanto al modo en que intentan conducir sus estudios.

Para Van Maanen (1979: 520) el titulo de métodos cualitativos no tiene ningun
significado preciso, en cualquiera de las ciencias sociales. Es un término general
que abarca una gran variedad de técnicas interpretativas que pretenden describir,
decodificar, traducir y concluir con el significado, no con la frecuencia, de ciertos
fendbmenos méas o menos naturales en el mundo social. El funcionar en un modo
cualitativo es interpretar simbolos linguisticos y, al hacerlo, intentar reducir la
distancia entre lo indicado y el indicador; entre la teoria y los datos; entre el

contexto y la accion.

Las materias de estudio cualitativo por lo tanto se generan “en vivo”, cerca del
punto de origen. Aunque el uso de los métodos cualitativos no prohiben a un
investigador la utilizacion de la légica del empirismo cientifico. La l6gica del
analisis fenomenoldgico es mas probable de ser asumida por los investigadores
cualitativos como fendmenos sociales mas particulares y ambiguos que replicables

y claramente definidos.

Sin embargo la metodologia cualitativa y la metodologia cuantitativa no son
mutuamente excluyentes. Las diferencias entre los dos enfoques estan situadas
en la forma, enfoque y énfasis del estudio. Los métodos cualitativos representan
una mezcla de lo racional, lo fortuito (serendipia) y lo intuitivo; donde la
experiencia del investigador organizacional suele jugar un papel clave en el
entendimiento y el analisis de los datos. Los investigadores cualitativos tienden

también a describir el desarrollo de los procesos sociales en lugar de las
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estructuras sociales que a menudo son el foco de investigadores cuantitativos Van
Maanen (1979: 520)

Para Pettigrew (2013: 124), en su articulo introductorio, cita a Van Maanen (1979)
quien sefialo el poder del método de investigacion cualitativa para observar la vida
cotidiana a través de marcos interpretativos, para acercarse en el contexto del
estudio y para revelar el despliegue de los procesos sociales. Van Maanen
observa la tendencia en la teoria de la organizacién en aquel momento, donde los
constructos tedricos estaban distantes de los datos y como una tendencia
reduccionista en las ciencias sociales y al mismo tiempo la ausencia de directrices
a seguir en la evaluacion de la solidez de las técnicas de investigacion cualitativa,
Pettigrew, A. (2013: 124).

Para Girod-Seville y Perret (2002: 3) dentro de los estudios cualitativos, las
aproximaciones interpretativas y constructivistas toman ampliamente en cuenta al
contexto de cada organizacion. Ya que en las ciencias de la organizacién, los
objetos de investigacibn son muy dispares: las organizaciones estudiadas
pertenecen a diferentes sectores, son de diferentes tamafos, de caracteristicas
diferentes (intensivas en capital, intensivas en mano de obra), que pueden ser
lucrativas o no lucrativas. Pero sobre todo el estudio de las organizaciones ofrece

a sus actores, sus propios marcos de interaccion.

La disparidad de objetos de estudio, fundados sobre diferentes criterios, el
caracter historico de situaciones y de interacciones es fuente de una importante
contextualizacion de los resultados obtenidos. Esta contextualizacion es

ampliamente reivindicada por los epistemdélogos anti positivistas.

Girod-Seville y Perret (2002: 3) agregan que la objetividad del investigador es a
diferencia de otros enfoques de investigacion, puesta en cuestion en la medida
gque éste esta inmerso en una organizacion y en la busqueda de la comprension
de ciertos fenémenos. El investigador se encuentra en medio de actores que lo

van a influir de los cuales va a aprehender, y por lo que considerard a las
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organizaciones una realidad compleja, social, interpretada y construida por él, en

interaccion con los actores, Girod-Seville y Perret (2002: 3).

Taylor y Bogman (1987: 9) agregan que la perspectiva fenomenoldgica es esencial
para nuestra concepcion de la metodologia cualitativa. De la perspectiva teodrica
depende lo que estudia la metodologia cualitativa, el modo en que lo estudia, y en
que se interpreta lo estudiado. Para el fenomendlogo, la conducta humana, lo que
la gente dice y hace, es producto del modo en que define su mundo. La tarea del
fenomendlogo y de nosotros, estudiosos de la metodologia cualitativa, es

aprehender este proceso de interpretacion.

Por su parte Melich (1994) mencionado en Rodriguez et al. (1996: 18) identifica
seis métodos de investigacion cualitativa: la fenomenologia, la etnografia, la teoria
fundamentada, la etnometodologia, la investigacion — accion y el método
biografico. Rodriguez et al, hacen las siguientes definiciones de estos seis

meétodos de investigacion cualitativa:

a. La investigacion fenomenoldgica es la descripcion de los significados vividos,
existenciales. La fenomenologia procura explicar los significados en los que
estamos inmersos en nuestra vida cotidiana, y no las relaciones estadisticas a
partir de una serie de variables, el predominio de tales o cuales opiniones sociales,

o la frecuencia de algunos comportamientos.

Para Taylor y Bogman (1987) el investigador fenomendlogo busca la comprension
por medio de métodos cualitativos tales como la observacion participante, la
entrevista en profundidad y otros que generan datos descriptivos. En contraste
con lo que ocurre en el caso de las ciencias de la naturaleza, el fenomendlogo
lucha por lo que Max Weber (1968) denomina verstehen, esto es, comprension en
un nivel personal de los motivos y creencias que estan detrds de las acciones de

la gente.

b. La etnografia es el método de investigacion por el que se aprende el modo de

vida de una unidad social concreta. Garcia Jiménez (1994) en Rodriguez et al.
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(1996: 45), dice que para la etnografia lo fundamental es el registro del
conocimiento cultural... la investigacion detallada de patrones de interaccion
social...el analisis holistico de las sociedades. La preocupacion fundamental del
etndgrafo es el estudio de la cultura en si misma, es decir, delimitar en una unidad
social particular cuales son los componentes culturales y sus interrelaciones de

modo que sea posible hacer afirmaciones explicitas a cerca de ellos.

El objeto de estudio de la etnografia, es descubrir el conocimiento cultural que la
gente guarda en sus mentes, como es empleado en la interaccion social y las
consecuencias de su empleo. El conocimiento cultural guardado por los
participantes sociales constituye la conducta y comunicacion social apreciables.
Por tanto, una gran parte de la tarea etnoesquema reside en explicitar ese
conocimiento de los informantes participantes. Donde el informante, puede ser
cualquier persona que sea entrevistada que tiene el conocimiento cultural nativo,
el entrevistador etnogréafico no debe predeterminar las respuestas por los tipos de

cuestiones preguntadas.

c) La teoria fundamentada o Grounded Theory: trata de descubrir teorias,
conceptos, hipotesis y proposiciones partiendo directamente de los datos, y no de

supuestos a priori, de otras investigaciones o de marcos tedricos existentes.

La teoria fundamentada es un método de analisis cualitativo de entrevistas que se
realizan a profundidad o que son semiestructuradas, asi como de observaciones
ya sea hechas a través de videos, fotos o simplemente presenciadas y registradas
por escrito; es un procedimiento que consiste en la codificacion dada por el
investigador a través de palabras de cada uno de los incidentes, ocurrencias o
sucesos expresados por los entrevistados o situaciones observadas y permiten
posteriormente agruparlos en categorias, conceptos o constructos para establecer
las diferencias y semejanzas con respecto a una u otra categoria que el
investigador identifique. Estos autores explicitan muy bien lo que es una categoria
y la ejemplifican a través de la metafora y situaciones presentadas expresadas por
los mismos actores o entrevistados (Strauss y Corbin, 2002: 49).
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d) La Etnometodologia intenta estudiar los fenémenos sociales a través del
andlisis de las actividades humanas, teniendo como centro de atencion sus
discursos y sus acciones. La caracteristica distintiva de este método radica en su
interés por centrarse en el estudio de los métodos o estrategias empleadas por las
personas para construir, dar sentido y significado a sus practicas sociales

cotidianas.

e) Investigacion —Accidn: Este método considera la situacion desde el punto de
vista de los participantes, describira y explicara —lo que sucede con el mismo
lenguaje utilizado por ellos; o sea, con el lenguaje del sentido comun que la gente
usa para describir y explicar las acciones humanas y las situaciones sociales en
su vida cotidiana. Como la investigacion — accion contempla los problemas desde
el punto de vista de quienes estan implicados en ellos, sélo puede ser vélida a

través del dialogo libre de trabas con ellos.

Como objetivos que se pretenden con la investigacién accién o participativa se
destaca, por una parte, producir conocimiento y acciones Utiles para un grupo de
personas; por otra, que la gente se empodere/ capacite a través del proceso de

construccion y utilizacién de su propio conocimiento.

f) El Método biografico o historia de vida: pretende mostrar el testimonio subjetivo
de una persona en la que se recojan tanto los acontecimientos como las

valoraciones que dicha persona hace de su propia existencia.

Para Musson, G. (2004. 4) el meéetodo de historia la vida estad fuertemente
enraizado en una perspectiva epistemologica interpretativa y especificamente en
el paradigma de interaccién simbdlica que considera a los seres humanos como
viviendo en un mundo de “objetos significativos” — no en un ambiente de estimulos
o entidades autoconstruidas. En esta tradicion epistemolégica, el mundo social se
produce de conocimientos y 'significados que son fabricados mediante el proceso

de interaccién social.
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A través de los procesos de interaccion simbdlica, diferentes grupos vienen a crear
y mantener distintos mundos, pero esos mundos no se supone gue son estaticos.
Por el contrario, son fluidos y dinamicos, chocan y se superponen, continuamente
se crean y recrean, cambiante como los objetos que los componen que cambian

en su significado (Musson, 2004: 4).

Una aportacion importante para entender mejor la teoria que se genera a través
de la investigacion cualitativa, y en particular la historia de vida, en el trabajo de
Geertz, C. (1973: 50), cuando habla del impacto del concepto de cultura en el
concepto del hombre. El afirma que “nuestras ideas, nuestros valores, nuestros
actos, incluso nuestras emociones, son Como nuestro sistema nervioso, productos
culturales-productos fabricados, en efecto, por tendencias, capacidades vy

disposiciones con los que vamos naciendo, pero que son fabricados”.

Rendon, M. (2006) considera que si bien la metodologia cualitativa conoce ya una
larga historia en las ciencias sociales, su uso es més reciente en los Estudios
Organizacionales. Ello puede ser explicado, al menos parcialmente, por los
siguientes hechos: a) La incorporacibn de ciertos temas provenientes de
disciplinas diversas —cultura, lenguaje, vida simbdlica, poder, etc., provenientes de
diferentes esferas disciplinares —Ciencia Politica, Sociologia, Antropologia vy
Filosofia, entre otros-; b) el derrumbe de las promesas realizadas por el
positivismo que venian a reforzar el caracter autoritario de las organizaciones v,
por otro lado, su baja eficacia y eficiencia; y c) la necesidad de contar con
herramientas teorico metodologicas que dieran cuenta de las especificidades de

realidades locales mas acotadas.

El estudio de caso en la empresa familiar

Segun Rolf Johansson (2003: 6) una primera generacion de estudios de caso

aparecio alrededor de 1900, inicialmente dentro de la disciplina de la antropologia.

Desde los primeros relatos de viajes, las investigaciones sistematicas de otras

culturas en forma de estudios de campo emergieron, con observacion participante

como método predominante de recopilacion de datos. Otra fuente de metodologia
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de estudio de caso ha sido proporcionada por las descripciones de los individuos
dentro de la medicina, trabajo social y psicologia, a menudo llamado "caso de
trabajo" o "antecedentes". La primera generacion de estudios de caso culmind en
la escuela de Sociolégica de Chicago, en la cual el método de estudio de campo
del antropdlogo se practicaba en la sociedad contemporanea en los alrededores

de la Universidad.

Una de las herramientas de analisis preferidas por la investigacion cualitativa es el
estudio de caso, del cual hay autores como Olabuenaga (1999: 48) quien nos
ofrece un método para la construccion de un reporte de una investigacion

cualitativa, todo a partir de un caso; considerando tres fases como sigue, ver

cuadro 11.
Cuadro 11
Modelo constructivista de investigacion cualitativa
Paradigma
Primera | Constructivista
fase Sujeto Objeto
caso significado

Segunda | Recoleccion de datos Lenguaje
fase por entrevistas y por Conceptos
observacion

Tercera | Analisis Reporte
fase Interpretativo Narrativo

Fuente: Olabuenaga, J. I. (1999)

Segun Rolf Johansson (2003: 2) hay diferentes ideas acerca de lo que es un
estudio de caso, tratando de encontrar un denominador comun, de los diversos
investigadores del estudio de caso, que serian los siguientes: el caso de estudio
debe tener un "caso" que es el objeto de estudio. El "caso" debe ser una unidad
de funcionamiento compleja, ser investigado en su contexto natural con una

multitud de métodos y que sea contemporaneo.
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Sin embargo, hay dos posturas; una que sefiala que lo crucial para la investigacion
del estudio de caso, no son los métodos de investigacion, sino que el objeto de
estudio sea un caso: "Como una forma de investigacion, estudio de caso se define
por el interés en casos individuales, no por los métodos de investigacion
utilizados". Otros investigadores, como Robert Yin (1994), ponen mas énfasis en el

método y las técnicas que constituyen un estudio de caso.

El estudio de caso, es uno de los métodos preferidos para estudiar las empresas
familiares, pues tiene la virtud de tener un acercamiento profundo a la vida de la
familia y de la empresa. Los investigadores De la Rosas et al. (2009) afirman “ ya
gue en no pocas situaciones el espacio familiar coincide con el empresarial y se
torna dificil fijar los limites entre familia y empresa, aunque predomine el aspecto
familiar sobre el empresarial, el estudio de la dimension empresarial en la familia
se torna pertinente, e implicaria el andlisis —a partir de estudios de caso— de la
forma como lo empresarial — es decir, la racionalidad instrumental, la l6gica de
mercado, la légica de ganancia y la légica de la eficiencia— se imbrica con los

marcos institucionales propios de la familia en cuestion”.

No obstante que el método de caso es muy utilizado entre los estudiosos de las
empresas familiares, su uso no es consistente, pues los autores Lozano, Niebla,
Cisneros y De la Rosa (2011) mencionados en Aranda, Baldazo y Nieto (2012)
realizaron una compilacién de siete investigaciones de autores mexicanos sobre la
empresa familiar, los cuales mencionaban el uso del método de caso para realizar
su investigacion; observando que de todos estos articulos solo dos hacian una
breve descripcion del método de caso. Por lo que consideraban que la validez de

los resultados a los que llegan no permitia replicar estas investigaciones.

Segun Yin, R. (2009: 2) los estudios de caso estan concebidos para el estudio de
fendbmenos qué requieren dar respuesta a preguntas de “como” y “por qué”; de
estudios enfocados a fenbmenos contemporaneos en su contexto real; de eventos
en los cuales el investigador tiene muy poco control sobre los mismos. Son

apropiados cuando las fronteras entre el fenomeno y el contexto no son tan
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evidentes. Se adaptan bien a situaciones en las que hay mas variables de interés

que datos, y para ello se apoyan en multiples fuentes de evidencia.

La respuesta a la pregunta de “cdmo” y “por qué”, define el método de
investigacion indicado para fendmenos en qué no se requiere un control del
evento por parte del investigador, pero que el estudio esta enfocado a sucesos
contemporéaneos (Yin, 2009: 2). Como se puede apreciar en el cuadro 12, con
diferentes métodos de investigacion.

Cuadrol2: El caso y otros métodos de investigacion

Método de|Preguntas de Control s/el Enfocado a
investigacio |investigacion Comportamien | Eventos
n to del evento |contemporaneos
experimento | Como por qué Si Si
encuesta quién, dbénde, qué,|No Si
cuantos
documental |quién, dbénde, qué,|No si/ no
cuantos
histérico cémo, por que No No
estudio caso |cémo, por que No Si

Fuente: Yin, R. (2009)

Olabuénaga (1999: 73) presenta métodos como la entrevista, la observacion y el
analisis de documentos, como los tres instrumentos privilegiados para la
realizacion de una investigacién cualitativa de caso. El autor sostiene que la
entrevista es la herramienta metodolégica preferida por los investigadores
cualitativos, generalmente utilizando preguntas abiertas y no estructuradas; como
una conversacion controlada. Donde el entrevistador crea la situacion social de la
entrevista, en cuyo marco cobran sentido las respuestas obtenidos e

interpretadas como episodios interaccionales.

La observacion es la segunda manera mas utilizada para la recoleccion de

informacion. Olabuenaga (1999: 123) considera que la observaciéon es entendida y
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practicada como la entrada a una situacion social, unas veces como parte de la
misma y otras como simple espectador; pero considerando sisteméticamente lo
que en ella ocurre. La observacién se realiza de una manera sistematizada, con el

objeto de observar la vida cotidiana, utilizando técnicas particulares de registro.

El trabajo aqui presentado es una investigacion cualitativa que se basa
principalmente en la revision de la propuesta de Yin (2009) en cuanto al método
de investigacion, es decir el estudio de caso. El objetivo del disefio es, una vez
planteadas las principales preguntas de investigacion, lograr una coherencia légica
entre éstas, la elaboracion teodrica, la busqueda de datos empiricos, su analisis vy,

finalmente, las conclusiones.

Definicibn de Empresa Familiar para este trabajo:

“‘La empresa familiar es aquella que es propiedad y es administrada por una
familia o por una coalicion de la misma y cuya vision o voluntad es que ésta
trascienda a través de las generaciones en manos de la misma familia o de una
coalicion de ésta.” (Chua et al.,1999: 19).

Preguntas de investigacion y objetivos
En esta seccién se presentan los objetivos de este trabajo de investigacion, el
método de recoleccidon de informacion que como se comenté al principio se trata

de un estudio de caso y los instrumentos metodoldgicos que se utilizaron.

Las preguntas de investigacion se derivan del marco teorico expuesto en las

secciones anteriores:

= ;Cbmo se va construyendo una ética en el oficio, en una empresa familiar?

= ¢;Cudles son los valores que se generan entorno a la ética del oficio del
fundador de la empresa?

= ¢;como es qué la influencia de los valores dentro de la empresa familiar
induce la continuidad de la empresa?

= ¢ Cbomo influye el control organizacional en la calidad del producto?

= ¢ Cudles son las caracteristicas de la familia que estd comprometida con la

continuidad de la empresa?
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El objetivo de esta investigacion es el siguiente:

Comprender el proceso de formacion de la ética en el oficio, la derivacion de
valores y como el control organizacional o de clan influye en continuidad de la

empresa familiar.

El enfoque tedrico que se deriva de las preguntas de investigacion, donde los
valores familiares, el control organizacional de clan, la continuidad y la calidad
como factor de sobrevivencia en el mercado, giran alrededor de la historia de la
empresa familiar y su ética en el trabajo, se muestra en el siguiente gréfico (ver

esquema 12):

Esquema 12: Historia familiar y ética en el trabajo, base del control de clan
en la empresa familiar

CONTROL DE
CLAN

VALORES CALIDAD

CONTINUIDAD
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5. DESARROLLO DEL CASO: EL ESTUDIO DE CASO DEL TALLER GIL DE
GUAYABERAS

En este capitulo se realizara la descripcion de las actividades de investigacion, los
hallazgos encontrados en el curso del desarrollo del caso, por cada una de las
dimensiones o sistemas que integran el concepto de empresa familiar: familia,
patrimonio, trabajo, calidad y control organizacional, asi como el analisis y las
conclusiones de la investigacion llevada a cabo en la empresa de confeccion
seleccionada para este efecto; identificando elementos de naturaleza simbolica

que relacionan al fundador con su trabajo en la costura.

Como se explico en la seccién de metodologia, ésta fase se cubrié en dos etapas,
la primera fue una investigacion exploratoria, la cual permitié palpar el terreno
donde se realizaria el estudio de caso y conocer de antemano si esta empresa
familiar permitiria dar respuesta a las preguntas concernientes al tipo de control

gue se realiza dentro de las organizaciones familiares.

El realizar una fase exploratoria es muy recomendable para tener informacion y
datos de inicio sobre el objeto de investigacién, los cuales permitiran elaborar una
metodologia definitiva, ya con un conocimiento de causa. En este trabajo de tesis,
ademas, el hacer una investigacién exploratoria fue resultado de evitar tener una
segunda mala experiencia como la tenida con una primera empresa familiar

seleccionada, al inicio de este trabajo de tesis.

La empresa seleccionada originalmente fue un negocio molinero en la ciudad de
Motul, Yucatan; el cual se contacté por tener referencias que se trataba de una
empresa, qué integraba varios molinos propiedad de hermanos, primos vy tios,
pero que todos eran coordinados por el hermano mayor e hijo del fundador original
y sucesor de éste, quien fungia como centro de la familia y en la empresa era el
centro de la parte operativa. Sin embargo cuando se tuvo una reunién mas formal
con esta persona, se descubri6 que lo originalmente dicho no era totalmente
verdad, que si habia varios molinos propiedad de familiares, pero que realmente
trabajaban de manera independiente y no habia tal coordinador y centro de la

familia. Lo que hizo que se perdiera tiempo en este esfuerzo.

126



Ya teniendo una segunda empresa seleccionada, un taller de confeccion de
guayaberas, ubicado en la ciudad de Tekit, Yucatén, se procedid a realizar la
investigacion exploratoria, la cual permitio tener una primera entrevista con el
fundador de este taller de confeccion y permitié también considerar a este negocio
como interesante para dar respuesta a las preguntas de investigacion, relativas a
la importancia de los valores familiares y del fundador como un elemento muy
importante en la conduccion de la empresa y en la modalidad de coordinacion y
control del trabajo productivo puesto en practica y que permiten lograr resultados

gue buscaba este negocio.

La segunda etapa de la metodologia fue ya una fase mas planeada, con
entrevistas individuales y en grupo, tanto a los miembros de la familia como a
trabajadores no familiares. Se tratdé de seguir la metodologia planteada desde el
principio, a sabiendas que esta sujeta a las condiciones que se presentan o
pueden presentarse a lo largo de las entrevistas y de las situaciones que permitan
lograr las observaciones previstas por el investigador.

En tratandose de un estudio de caso, se optd por la técnica de entrevistas a
profundidad, dejando que el entrevistado narrara su respuesta, a fin de lograr la
mayor informacién posible. Es necesario decir que, a excepcion del fundador del
taller, de su esposa y de su hija, todos los entrevistados son personas de “pocas
palabras” lo que hizo que las entrevistas no proporcionaran abundante

informacion.

El presente texto presenta el caso de una pequeiia empresa familiar, la cual nos
permite observar como la familia participa activamente en la coordinacion y control
de las actividades laborales de la empresa; contando con la buena disposicion de
los trabajadores no familiares, los cuales en general estan bien identificados con la

familia,
Desarrollo de las actividades metodoldgicas.

El trabajo de campo para recolectar las entrevistas con los miembros de la familia
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y con los trabajadores no familiares, se realizaron todas en las instalaciones del
taller de confeccién de guayaberas, ubicado en el municipio de Tekit, en el Estado
de Yucatan. Como estaba previsto, el primer paso se realizé durante el mes de
julio del afio 2013 y consistié en solicitar una cita con el iniciador de esta empresa
familiar, a quien se le explico los propoésitos del trabajo y los requerimientos de
entrevistar a toda la familia y trabajadores. Asi durante ese mes se llevd a cabo la
primera entrevista con el iniciador de la empresa, y que seria la base de la

investigacion exploratoria.

Entrevistas a profundidad individuales

Las entrevistas a profundidad con cada uno de los miembros de la familia y con
los trabajadores del taller, se programaron para el mes de octubre del mismo afio
2013. En esa ocasion se lograron entrevistas con la esposa y la hija del iniciador y
duefio del taller. Sin embargo no se pudieron hacer las entrevistas los dos hijos y
con las esposas y esposo de los hijos. También se realizaron dos entrevistas con
trabajadores no familiares. Por lo que se reprogramaron nuevas entrevistas hasta
el mes de febrero del 2014, ya qué esta empresa aumenta su produccion de
guayaberas durante los meses de diciembre y enero, que es una temporada

importante para ellos en materia de ventas.

En el mes de febrero del 2014 finalmente se pudieron concluir las entrevistas con

los dos hijos y con el personal trabajador no familiar.

Entrevista en grupo

También en el mes de febrero del 2014 se llevd a cabo la entrevista grupal, a la
cual asistié toda la familia, incluyendo las esposas de los hijos, que aunque no
estaban consideradas para tal efecto, pero que fueron integradas por sus maridos.
Cuestionario de valores

Este cuestionario se aplico principalmente a los trabajadores no familiares, en un
total de 5, ya que por la modalidad de trabajo de este taller, la mayoria de los
trabajadores, labora desde sus casas, donde tienen maquinas y materiales

proporcionados por el propietario de la empresa, por lo que su localizacién y
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ubicacion fue un problema, por lo que se opt6 por aplicar el cuestionario solo a los

trabajadores presentes e

n el taller (ver cuadro 13).

Cuadro 13: Propésito de investigacion, método e instrumento utilizado

Proposito

Método

Instrumento

1. Historia de vida —y

2. Historia de la familia

3. El trabajo y la ética
del oficio de la costura
Identidad social, familiar
y empresarial.

3. Trayectoria laboral en
la empresa. N

"

4.Satisfaccion personal

/

5.Sentido y significado ™
del trabajo (valores)

+ Entrevista individualal
fundador y a su esposa.

Entrevista individual y gn
rupo semiestructurada
a miembros de la familia

N\

Entrevista individual

Wares de la empresa

~ObSErvacion

Guia de topicos

\

Guia de topicos

—r CUEStionario
estructurada a miembros no

=2 Regjistro de

observaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Resultados Generales

Los resultados de esta investigacion se presentan en cuatro secciones. La primera
que describe de manera general las caracteristicas de la familia y la empresa
objeto de esta tesis. En segundo lugar se detalla la historia de la empresa,
asociada a la de la familia. En la tercera se describen los principales actores
involucrados, tanto personales como instancias simbdlicas, en especial del lider
fundador. En la ultima parte se anotan los hallazgos encontrados con base en los

criterios de familia, valores y control organizacional.

El taller de confeccion de guayaberas Gil

Esta empresa familiar, taller ubicado en la ciudad de Tekit, Yucatdn, municipio
ubicado a 60 km. al oriente de la ciudad de Mérida. Se seleccioné después de
haber visitado varias empresas en Cancun, con mas de 10 afios de existencia,
pero a pesar de ser familiares se manejaban como no familiares, con una fuerte
tendencia hacia la formalizacion. Por lo que me percate que me iba a ser dificil
encontrar una empresa que fuera mas familiar, con la familia trabajando en ella y
gue tuviera una antigiedad mayor a 10 afios es decir qué ya tuviera una historia.
Ademas queria encontrar una empresa que tuviera o reflejara una cultura o una
tradicion, cosa dificil en Cancun, donde las empresas no son tan antiguas y donde
se carece de una cultura regional, pues la ciudad estad poblada por inmigrantes
venidos de todo el pais.

Por lo anterior se pensé en alguna empresa ubicada en el estado de Yucatan,
donde existe una cultura muy acendrada y con empresas familiares con mucha
antigiiedad. Sin embargo la seleccién de esta empresa y su aceptacion no fue tan
facil, pues se recurri6 a la Facultad de Contaduria y Administracién de la
Universidad de Yucatan, donde cuentan con un Centro de Consultoria para la
Pequefia Empresa. Ahi se me proporciond una lista de micro y pequefas
empresas yucatecas, de las cuales identifique tres por su antigiedad, de mas de
20 afios. Una de ellas fue un molino de nixtamal, que se eligié originalmente,
aunque posteriormente se renuncié a ella por no tener realmente el perfil

buscado. Otra fue una empresa comercial ubicada en Valladolid y finalmente el
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taller de confeccion de guayaberas, eligiendo este Ultimo por tener mas
antigledad y estar ubicada en una pequefa poblacion de Yucatan, donde existe
una gran poblacion de pequefios y medianos talleres dedicados a la confeccion de

guayaberas, con una fuerte tradicion en la produccion de este tipo de prendas.

La empresa Guayaberas Gil o Taller Gil (TG) nombre con el cual le gusta al
propietario, Sr. Santos Gil, identificar a su empresa, fue iniciada por el padre hace
unos 20 afios y desde el principio su esposa le ayudo en la confeccién de las
guayaberas. El Sr. Santos se ha dedicado por 40 afios d a la costura de

guayaberas.

Sus tres hijos han tenido contacto con el taller a lo largo de toda su vida, ya que, el
taller se encuentra instalado dentro de la casa familiar y aunque actualmente
ocupan espacios separados, taller y casa familiar se comunican y se pasa de uno

a otro libremente.

Los tres hijos estan ya casados y las esposas de los dos hijos también trabajan en
el taller, la excepcion es el esposo de la hija, que es abogado y se dedica a su

profesion.

La fabrica de guayaberas ha tenido épocas de gran relevancia, sobre todo a
principios de este siglo, qué alcanzo a tener una plantilla de casi 40 integrantes.
Actualmente su plantila es de poco mas de 20 personas, incluyendo a los

miembros de la familia.

Historia del Taller Gil de Guayaberas

En la fabrica de Guayaberas Gil se puede muy bien conciliar el término de
empresa familiar como una organizacion integrada por la empresa y la familia,
pues se trata de un taller que surgié desde un principio dentro de la casa familiar,
gue en ese entonces se conformaba solo de un cuarto, el cual estaba construido a
la usanza tradicional de Yucatan, es decir tipo palapa, construido con un techo
elaborado con ramas de palma seca y muros de adobe y piedra. En espacio de

unos 35m2, se desarrollaba tanto la vida familiar como la del taller, de manera
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simultdnea y con la participacion de la pareja, el papa y la mama. Los hijos
participaron en el taller a partir de la adolescencia cuando consideraron que ya
estaban en condiciones de trabajar.

Asi que el inicio de este taller fue sumamente dificil, pues el Sr. Gil cortaba sus
telas en el piso, pues no contaba con una mesa de trabajo, ni con el suficiente

espacio para solo trabajar, pues compartia la casa con el taller.

Este taller fue iniciado aproximadamente en el afio de 1994, el Sr. Gil no da fechas
exactas sino solo estimativas. Para esa fecha el Sr. Santos Gil de actualmente 51
afios y la Sra. Galdina Uc de Gil, también de unos 51 afios, ya contaban con sus
tres hijos Jorge el mayor, Yolanda y Rafael el mas chico, ahora tienen 32 afos, 28
afos y 24 afnos, respectivamente.

El primero de los hijos en incorporarse a la fabrica de guayaberas fue el hijo mayor
Jorge, quien al concluir sus estudios de secundaria decide ya no seguir estudiando
y si, integrarse al taller para ayudar a la familia. Posteriormente hace unos 5 se
integré Rafael y hace 4 afios lo hizo Yolanda Ambos se integraron por diferentes
motivos, Yolanda que para entonces ya habia concluido sus estudios de
Licenciada en Contaduria y trabajaba en un despacho contable y de auditoria, fue
requerida por su papa, el Sr. Gil, quien habia sido invitado a trabajar en el
municipio por lo que ella decidié dejar su empleo en Mérida y viajar a Tekit,

pensando hacerlo solo de manera temporal.

El caso de Rafael fue diferente, él habia iniciado su carrera de ingenieria
mecanica en el Tecnologico de Mérida, donde permanecidé un semestre y
posteriormente trabajo tres meses en la Secretaria de Desarrollo Social, en
Mérida, de manera temporal. Al término de este periodo se incorporé a trabajar

con su papa al taller de guayaberas de manera definitiva.

Para el Sr. Gil es un orgullo que su hija Yolanda haya estudiado, pues ahora ella le
lleva todo lo administrativo, tanto lo relativo a lo contable y fiscal, como la

administracion de ventas. Aunque ella conoce de las maquinas de coser y sabe
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tejer poco ayuda en ese sentido. En el caso de Jorge y Rafael, el Sr. Gil ha
querido que su hijo el mayor emprenda un nuevo taller, sin embargo éste no ha
querido, pues prefiere seguir con su papa, pues ademas tiene un negocio de
crianza de ganado de engorda y de lidia. Es un negocio qué era del Sr. Gil, pero
ahora él lo maneja solo y que al parecer le gusta mucho. En cuanto a Rafael, éste
si esta muy decidido a seguir trabajando en el taller y hacer lo necesario para que

este negocio continle aun después de que su papa se retire.

En cuanto a la forma de dirigir la empresa, las decisiones mas importantes, desde
luego las sigue tomando el Sr. Gil, pero ahora consulta con sus hijos, con los
cuales se reune los fines de semana, el domingo, y plantea la situacion,
escuchando la opinion de ellos. Asi mismo el Sr. Gil tiene una obsesion con la
calidad, de hecho sus productos presentan una calidad por arriba del promedio del
mercado y esto es resultado del esfuerzo permanente de control del trabajo con
todos sus trabajadores. Cada prenda tiene hasta 5 revisiones antes de ser
despachada para el cliente. En general la exigencia de calidad es una de las
caracteristicas de esta fabrica, el Sr. Gil capacita a todo personal que llega a
trabajar a su negocio. Si la prenda no esta bien, ésta se regresa y el trabajador
tiene que rehacerla; desde luego el Sr. Gil compensa esta exigencia, pagando un
poco mas que el promedio de la plaza y ademas siempre paga a tiempo, cuando

es una practica normal el pagar a destiempo.

Este amor por la calidad del Sr. Gil lo ha ido trasmitiendo a sus hijos, quienes se
encargan de hacer la revision de las prendas y aplicar los controles para rechazar
aguellas que no cubran con los mismos. A partir de lo anterior, hay entre los
trabajadores una conviccion de hacer el trabajo bien, aunque se tarde mas; el
tiempo no es el problema, ya que el Sr. Gil paga a destajo el trabajo de los

costureros.

Para presentar de manera mas esquema los principales acontecimientos de la
familia y de la fabrica, se presenta a continuacién el Cuadro 14, con los

acontecimientos mas importantes de la familia y del negocio:

133



Cuadro 14: Acontecimientos mas importantes en la familia y taller

ACONTECIMIENTOS
SIGNIFICATIVOS EN LA

ACONTECIMIENTOS
SIGNIFICATIVOS EN EL TALLER

ANOS FAMILIA

1963 Nace el fundador del taller

1981 Matrimonio del Sr. Gil y la

Sra. Galdina.

1994 El Sr. Gil se independiza Comienza el solo y con el apoyo
de su esposa la confeccion de
guayaberas en su casa. Es el
inicio del taller.

1994 El Sr. Gil consigue trabajo como
maquilador y produce para
magquilar.

1997 Jorge el hijo mayor se |Jorge empieza ayudar en las

incorpora al taller. maquinas de coser.

2004 El taller llega a tener hasta 35
trabajadores

2004 El Sr. Gil abandona la maquila y
se dedica a vender con su propia
marca.

2005 El taller reduce su personal a 20
trabajadores incluyendo la
familia.

2009 Rafael el hijo menor se

incorpora al taller.

2010 Yolanda la hija, se incorpora

al taller

2010 El Sr. Gil deja el taller por dos

2011

afios para trabajar en el

Ayuntamiento de Tekit.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del caso.
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Historia de vida y de la actividad Artesanal del Sr. Santos Gil

Esta seccion estéd dedicada principalmente a historia de cémo el fundador de este
taller, el Sr. Santos se inicio en la actividad artesanal de la costura y como en base
a ésta actividad ha ido conformando un patrimonio, con el que guarda una relacion
simbdlica al concederle un valor muy alto al trabajo de costurar, valor que
comparte con su familia, sus hijos. Pero también lo hace con sus trabajadores.

El Sr. Santos se inicié en la costura a la edad de 14 afos, después de haber
trabajado como peodn de hacienda durante 4 afios. EI comenta “tenia necesidad de
trabajar y entonces empecé a aprender la costura, aprendi la costura de mi
hermano, el me ensefid y él, cuando yo queria aprender a costurar le dije, sabes
que, dedicate a costurar yo voy al monte, yo trabajo y tu dedicate al trabajo de

aprender a costurar y asi lo hizo, él aprendio y después a mi me enseno”

Posteriormente el Sr. Santos ingreso a unos talleres mas grandes, donde se
quedo6 durante 4 afos, hasta los 18 afios. El comenta “luego pues aprendi en
unos talleres grandes con un tal Nico Liborio Ko, empezamos a trabajar con ese
sefior, mi hermano cortaba, empecé a trabajar a los 14 afios y me quite a los 18
afnos, me case a esa edad” “me meti a trabajar ala, para aprender mas y gracias a
Dios aprendi” “Me trataron muy bien yo asi como le digo soy muy responsable, le
respondi al trabajo, en mis épocas de mi juventud, hacia hasta 18, 19 guayaberas

por dia”.

Después el Sr. Santos junto con otros 15 trabajadores se organizaron a la
iniciativa de un sacerdote, Lorenzo Mech, que los invitd a hacer una cooperativa,
la condicion era que cada uno conseguir cada quien una maquina. De los 16, se
guedaron 8 y luego 4 y finalmente 3, que fue la pauta para deshacer la sociedad y

cada quien tomo su propio rumbo.

El Sr. Santos relata que habia mucho entusiasmo en la conformacion de esa
cooperativa y que en un principio fueron mas de 30 personas los interesados, pero
conforme pasaba el tiempo y en las reuniones se aclaraba que no se trataba de
financiamiento del gobierno o de institucién alguna, sino que cada quien tendria
gue comprar y llevar su propia maquina y eso si, trabajar en equipo.
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El Sr. Santos lo relata asi... “Como no tenia dinero para conseguirlo, voy a
comprar un cerdo, compré un cerdo, lo empecé a criar; vendi el cerdo, compré
dos, de dos cerdos luego compré tres, luego cuatro y de los 4 digo... ya tengo

para un toro, compré un ganado, lo crié luego lo vendi, compré dos...”

Con ese dinero compro su maquina de coser industrial. Y dice: “En la cooperativa
empezaron a trabajar los 16, pero después quedaron soélo 8 y luego solo 4, todo
porque no teniamos donde vender el producto. “Empezar no es facil, no conoces
a gente para vender tu producto, ni por ejemplo los maquiladores de Mérida, si no
te conocen no te dan para maquilar” “Los cuatro trabajamos un buen tiempo, como

ocho afios o mas y todos haciamos de todo”.

Finalmente quedamos tres y fue el fin de la cooperativa, del porque se separaron
los tres, el Sr. Santos comenta que se debi6 a la falta de ventas y que él queria
iniciar su propio negocio y también se daba cuenta qué no todos aportaban el
mismo trabajo, sino que habia diferencia entre los aportes que él hacia y lo que

recibia a cambio.

El lo comenta asi: “Nos separamos los tres, porque, no sé porque, no teniamos la
venta, el habla, porque la verdad, a mi, nosotros nos dificulta hablar en Mérida”. “Y
para dividir la empresa, cada quien escogié sus maquinas: “creo que me tocaron

dos maquinas y pues la tela, lo dividimos todo”

Ya de manera independiente y a la edad de 28-29 afios de edad, el Sr. Santos era
ya propietario de su casa, donde tenia instalado su taller y con unas 8 maquinas,
empezd a confeccionar sus propias guayaberas. Su inicio como fabricante fue

para trabajo de maquila y simultaneamente iniciar la busqueda de clientes.

El lo comenta de esta manera: “Empezamos a trabajar todos, haciendo de todo, yo
corto pero cuando termino mi trabajo me voy a Mérida, después si hay que llevar
un pedido en la tarde dejo el trabajo, me voy y regreso en la noche” “Al principio

maquilaba entre semana, para los sabados ir a Mérida, ver gente, o sea buscar,
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empeceé a buscar, empecé a trabajar y sélo esta casa tenia pero igual esta casa lo

consegui con pura venta de ganado”

Su casa la habia construido con las ganancias de la crianza de ganado, negocio
gue ha conservado como algo marginal y que sobre todo ha interesado a Jorge, su
hijo mayor, quien si le dedica mas tiempo e incluso ha invertido en la compra de
mas cabezas de ganado. Pero para el Sr. Santos el centro de su atencion fue y es
la costura de guayaberas, su venta y sobre todo que se reconozcan por Su
excelente calidad. Sin embargo, existen muchos talleres de guayaberas ubicados
en Tekit, que mal venden su producto y que bien su calidad no iguala a la del Sr.
Gil, terminan vendiéndolas como si fuera de minima calidad. Normalmente con
ese precio no recuperan ni el costo y si propician que los compradores quieran

adquirir toda guayabera a precio bajo.

“Ahora ya se vender, ahora gracias a Dios tengo experiencia, no tengo miedo de
entrar a cualquier tienda, me valgo de mis prendas, por mi hablan no es tanto pero
como se dice, si la prenda esta bien hecha, solita se vende”, “porque yo les digo,
no te estoy pidiendo 500 para que después, dejartela en 100 pesos, no se trata de
€so0, yo te voy a dar un precio, el precio que vale la pena, ora, si te conviene esta
bien, si no, disculpame por su tiempo, te agradezco en que me atendiste, no pasa
nada, agarro mis prendas y hay veces que ven estas agarrando tus prendas te

dicen, no, no, no, lo voy a checar”.

“Hablando de ventas, yo lo hago solo, puedo ir solo, hablamos de Meérida,
hablamos de Tekax, Peto, Carrillo Puerto y Tikul, puedo ir s6lo. Mas lejos me

acompafa mi hijo o mi esposa’.

Para el Sr. Santos la calidad depende en mucho de quien costura las guayaberas,
gue éstos sean personas bien capacitadas y que sobre todo se les ensefie a
trabajar bien. El Sr. Gil cuando contrata a un nuevo trabajador, le pone una prueba
y ve como lo hace. Entonces él se pone a la maquina y costura una prenda,
mostrandole como deben quedar estas. Pero no solo les muestra como deben

guedar las guayaberas sino que ademas les ofrece pagar mejor por su trabajo, por

137



arriba del promedio en Tekit y les garantiza que pago puntual semanal, cosa que
no sucede generalmente entre los talleres de Tekit. Su principio es si exiges tienes

que cumplir también.

“Ahora yo le cumplo a mis empleados, gracias a todos los empleados que trabajo
con ellos hay muchos que no se han movido, han probado en otras fabricas y
dicen mare y regresan. Si, regresan, pues ya saben, aca yo les trato y veo si
necesitan ayuda, yo les ayudo, tienen seguro y los que no tienen, no guste seguro,
porque el seguro de verdad no le dan medicina, aca no les dan medicina, te dan
Naproxeno, eso es todo. Esto casi ninguna fabrica lo hace, cada quien sabe lo que

le conviene, si les conviene también si no la gente no la puedes obligar’.

“Forma de pago a sus trabajadores: Si exiges tienes que pagar, en cada cosa, el
trabajo, el coserlo, hay gente que te lo paga 10 pesos pero te lo va a hacer como
sea, como venga porque €l lo tiene que hacer bien, o sea correr para ganar,
entonces sabes que, yo no quiero que lo hagas, hazlo bien yo te voy a pagar, en
vez que yo te pague 10 pesos, 8 pesos te lo voy a pagar 15 pesos, pero quiero las
prendas bien. Lo que es el alforzado, este es el alforzado, asi se llama, hay quien
los hace anchos, hay quien los hacen muy grandes las puntas grandes, le digo,

sabes que, hay que bajarlos entonces les empecé a explicar como y porque asi”.

Cuadro 15: EVENTOS IMPORTANTES EN LA HISTORIA DEL SR SANTOS
SEBASTIAN GIL (52 ANOS AL 2014)

PERIODO | EDAD | DESCRIPCION BREVE MOTIVO DEL SIGNIFICADO
(Afios) DEL EVENTO EVENTO SIMBOLICO
1970- 7-9 Cursa dos afios de Su padre habia | Adquiere una
1973 afios | primaria, tercero queda | fallecidoyya | responsabilidad
trunco. no puede desde una corta
seguir edad.
estudiando
1973 10 Ingresa a trabajar en la | Nifio huérfano Adquiere una
recoleccion de que requiere | responsabilidad
henequén contribuir a los | de adulto desde
gastos una corta edad.
familiares.
1975 11 Pide a su hermano No queria ser Aspiraba a
mayor que aprenda a pedn convertirse en
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costurar y después le

henequenero y

un artesano de

ensefie a él. la industria la costura.
henequenera
estaba en
liquidacion.
1975- 11 - | Alterna su trabajo como | El no podia
1978 14 pedén y aprende de su aprender a
hermano a costurar. costurar, pero
su hermano si.
1978- 14 - | Ingresa a trabajar en un | Compra una
1982 18 taller de costura y maquina de
aprende a costurar coser con la
guayaberas. liquidacién que
obtuvo del
henequén.
1982 - 18 - | Forma parte de una El padre Pech
1992 28 cooperativa que convoca a
magquilaba guayabera jovenes de
para negocios de Tekit que se
Mérida. quedaron sin
empleo que se
juntaran
1992 - 28 - | Organiza su propio
2002 38 taller en el cual trabaja
primero solo para
magquilar guayabera
para clientes de Mérida
2002 - 38 - | Deja de maquilary
2010 46 consigue sus propios
clientes a los que les
vende guayaberas de
linea, como por pedidos
especificos.
2010 - 46 - | EL Sr. Santos Ingresaa | Invitacion del
2011 47 trabajar al Presidente
Ayuntamiento. Municipal, con
quien hizo
campana para
la eleccion.
2011 - 47 - | Sereincorpora al taller,
2014 51 retomando ahora

principalmente la labor
de ventas.

Fuente: Elaboracion propia con datos del caso
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Historia de vida de la familia: Sra. Galdina Ek Chin

La Sra. Galdina Ek Chin, es la esposa del Sr. Gil, ella, al igual que su esposo,
proviene de una familia muy humilde y al igual que su marido ella quedo huérfana,
en su caso de madre, a la edad de 8 afos, quedando desde entonces a cargo de
su abuela materna, con quien vivid hasta que contrajo matrimonio con el Sr.
Santos. Otro aspecto similar y paralelo al del Sr. Gil, es que la Sra. Galdina
empezo6 a trabajar desde la edad de 9 afios. Incluso ella eligié su actividad: el
bordado, lo que le provocd problemas con su padre quien queria que ella se
dedicara a urdir hamacas. Ademas la Sra. Galdina mostro mucho caracter no solo
rechazando dedicarse a urdir hamacas, sino negarse también a dejar de vivir con
su abuela, en Tekit, para ir a vivir con su padre y su madrastra en Chamuyil,
Quintana Roo. Cosa que si tuvieron que hacer sus hermanas mas pequefas. Ella
desobedecio al padre y permanecié en Tekit, para dedicarse desde la edad de 9
afos al bordado. Ella lo cuenta asi:

“Yo cuando me enamore de mi marido, él estaba trabajando en un taller y cuando
yo lo veia trabajar asi. Yo tenia 9 afios cuando empecé a bordar, como que no
vive mi mama pues como mi papa nos dice, nos da la tarea de urdir la hamaca.
Por eso hasta ahora eso hace mi papa, lo hace ala en Chemuyil, lo trae y lo
vendo, asi es cuando yo empecé cuando aprendi a bordar yo le dije a mi papa
gueno voy a seguir urdiendo, porque yo voy a bordar, me dice mi abuela no, no
ves que estas chica pero como que no vive mi mamd, crecimos y mi papa nos
viene a ver y de vez en cuando llega porque él es de Chemuyil y mi mama era de

acd, aqui la enterraron, es ella la que esté junto al cuadro de la ultima cena”.

“Si, asi lo conoci, en el taller de él, yo antes hacia bordaba al sefior Lorenzo, de la
cooperativa, que esta muy enfermo ahorita, y asi busque trabajo cuando nacié mi
hijo, pero también a mi me gustaria que mis cufiadas aqui a lado me decian para
gue agarras trabajo, yo les decia sabes porque lo hago, por mis hijos. Si tu
piensas asi, porque su abuela a ella les dijo que cuando se case uno asi es para
gue te mantengan, no para que lo mantengas, gracias a dios yo asi creci, era

parejo trabajaba mi tia y trabajaba mi tio, mi tia bordaba también, mi tio ya tiene
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rato. Mi esposo me dice si yo andaria asi como anda tu tio, mi tio se va hasta
México, mi tio trabajaba de guayabero pero no sé qué le paso y no le fue bien, que

pequefiito esta su taller hasta ahora, se quedo asi hunca prospero.

Se puede decir que uno de los elementos que unieron a los esposos Gil, fue el
trabajo, el trabajo de la costura, ya que fue un aspecto que mas recalco la Sra.
Galdina, el trabajo que hacia el Sr. Santos y lo trabajador que era él. Desde
pequefia ella aprendié a bordar tanto a mano como a maquina y en ambos modos
lo hacia muy bien. Ella conocié a su marido en la cooperativa donde trabajaba él.
Ella era bordadora para esa cooperativa y entregaba su trabajo en ese taller, fue

ahi donde lo conocié como costurero. Ella lo cuenta de esta manera:

“Cuando yo me enamore de él, lo vi el armado qué hacia él y yo bordaba, como
con mi tia creci y ahi me case y me dice mi tia de veras no vas a ir con tu papa?
porque me esta hablando me estaba llevando a Chemuyil, porque mi papa asi no
tardo en enterrar a mi mama y se volvio a juntar y digo le voy a decir a mama, es
lo que tengo no se me quita. En cambio a mis dos hermanas, si se las llevaron
porque estaban mas chicas, porque somos 3, ellas se fueron yo me quede me
dice mi tia, de verds no vas a ir porque yo me pase con mi tia ella costuraba a
mano y tenia también una maquina asi pedaleando, cuando vi que ya se fue a
moler lo que hice es pasar a su maquina y empecé a bordar cuando vino del
molino me dijo mira cuanto ya hiciste y le dije es rapido la maquina y le dice a mi
tio ya bordo ahi en la maquina, ¢lo hizo bien? Si, si lo hizo bien. ¢ Qué piensas me
dice mi tio?, ¢no piensas ir a Chemuyil? porque asi mi tia fue mi segunda mam4;

no, no pienso ir tio de veras.

Al igual que el Sr. Gil, la Sra. Galdina se hizo a si misma y ella adquirié6 sus
instrumentos de trabajo por ella misma, ya que ella siendo pequefia adquirio la
maquina de coser, pagandola con los ingresos que tenia. De hecho conserva esa
maquina con la que tiene una relacion sentimental, pues considera que a ella le
debe su independencia econdmica, de hecho dice que es como “su esposo”. Al
igual ella siente tener una relacién sentimental con la costura, en la modalidad del
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bordado, pues este trabajo significo para ella su libertad econdémica. Ella lo platica

asi:

“Si no piensas ir te ayudamos, esa maquina tiene mas de 30 afos, tiene mas, en
que me case este 14 de mayo y esta maquina ya tenia 14 afio santes de que me
casara (la maquina tiene 46 afios de antigliedad). Si pagas la maquina te vamos a
ayudar con el enganche, si lo pago. Hay cuando vengan a cobrar su maquina
viene con ella, todavia recuerdo a ese sefior uno alto le dicen Nacho. ¢ Nacho hay
maquina que traes?, si hay don Lorenzo si hay. ¢Quieres uno? Si hay bajalo. Hay
veces que le digo a Santos, que lo estoy chingando, le digo asi que no sabes una
cosa yo tengo un esposo que me es fiel, que es para mi solo, de veras le digo
como gue se molesta. Le digo no te das cuenta de lo que te estoy diciendo es mi
maquina porque mi maquina es fiel a mi, trabaja para mi y si lo estoy usando

tengo dinero, se empezo6 a reir a lo que le estoy diciendo”.

“Si es verdad me siento a costurar estoy ganando tengo dinero por eso estoy
fregando asi. Se empez6 a reir, aita que cuando yo era chica me gusta bordar,
aprendi y cuando lo aprendi, la escuela no me gusto, yo le dijo a mi abuelo yo voy
a costurar, si mi abuelo tenia dinero pero las antiguas personas cuidan su dinero,
porque mi abuelo cuando se murié recuerdo que tenia latas de dinero de café,
quien sabe donde acabo. Cuando se murié pues se quedd pero no le da a mi
difunta abuela y dice mi abuela no hay y le digo me acuerdo por eso una mi vecina
cuando me empez0 a ver, eso que ella tiene ahora es una recompensa porque yo

Vi como crecieron.

“Si es cierto le digo a la muchacha, de antes cuando se muri6 mi mama nosotros
somos 3 y mi abuela, yo no hubiera visto mi vida sino por mi vecina con ella
aprendi, por eso yo cuando aprendi a bordar empecé a ganar, por eso cuando yo
pase con mi tia hasta la lloraba, si viviera ahora que tengo para darle. Ahora que
estd muerta la sigo llorando, me dijo a mi tia qué lloras. Le doy mi dinero no lo
agarra me dice levantalo, compra tu ropa paga tu maquina, asi empecé a pagar mi

maquina termine de pagar mi maquina, empecé a trabajar asi con ella. Me dice
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compra lo que necesitas compra tu arete, tus cosas y después lo que compre asi

después de que me casé me lo dio”.

La Sra. Galdina recuerda como se inicio el taller del Sr. Santos, quien habia
dejado la cooperativa, donde él sentia que los otros dos socios no hacian lo
suficiente para dar continuidad a la cooperativa. Cuando €l empezd todo lo
teniamos en un solo cuarto, €l tenia que cortar en el piso, no habia mesa de
trabajo. Cuando salié de la cooperativa, solo le toco una ojaladora y rollos de tela,
los rollos fueron de gran utilidad al principio, pues con ellos empez6 a confeccionar

sus primeras guayaberas. Ella lo narra de esta manera:

“Bueno recuerdo que me platico que eran 4 se juntaron, después de eso no
funciona, porque él trabaja mucho y los otros menos. Y él cuando se quité de ahi
le dieron esa maquina que esta ahi esa ojaladora esa fue la que le toco y ya pensé
entonces que va a trabajar. Recuerdo cuando empez6 a cortar aqui en el piso, ala
estaba no tenia mesa, solo este cuarto habia. Cuando yo despierte en la noche
veo que ahi esta hincado. ¢Qué haces le digo? No piensas dormir, estaba chico
mi hijo, el mas grande. Duerme me dice y yo veo que esta trabajando y por eso te
digo pues el lucho mucho. Si trabajo mucho.

El Sr Gil comenzé trabajando solo maquila pero hace unos 10 afios dejo la
maquila y se inicié en la confeccién de sus propias guayaberas para venderlas
directamente, fue un comienzo dificil de altas y bajas, llego a tener hasta 35
trabajadores, contando a su familia, actualmente son unos 20 en total. Ella lo dice

asi:

“En el taller llego a tener bastantitos, pero como empezé a bajar habian muchos
gue empezaron a ir, veo que no ganan, le digo asi, si vez que tienes una ayuda
que te den préstamo asi compras mucha tela que lo hagas, hay lo vendes asi.
Para que voy a agarrar préstamo, la proxima vez que me dijo pensé tiene razén
porque va a agarrar préstamo y si no hay ni modos. Hasta una vez me dice si se
baja mucho y no hay me dice, si se van a ir que se vayan no es que Yo le esté

quitando el trabajo sino es que no hay, me quedo con mis hijos hasta con un poco
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que yo haga. Si porque digo si te estdn dando un apoyo de ayuda, puedes hacer

mucho trabajo, tienes dinero para que des y pagues a tus empleados”.

Cuando inicio el taller el Sr. Gil, la Srta. Galdina fue su primera colaboradora ya
que él llegaba a terminar hasta 20 guayaberas por dia, contando con la Sra.

Galdina que le hacia todo lo relativo a bordado y otras costuras.

“Nosotros empezamos a trabajar juntos cuando él inicio fabricar ropa, de eso hace
como 26 afos. Cuando se separaron de la cooperativa, cuando él nacié fue
cuando se separaron. Cada quien que haga su negocio propio. Cuando él empezé6
asi fue cuando te digo que en el piso cortaba porque no tenia ni mesa, aqui en
este espacio (unos 24m2). Asi empezo él, asi me dice mi tio, no agarres bordado
de afuera agarra el de él y empecé a trabajar. Mi trabajo era, yo veia lo de la
guayabera, veia que salga bien, los cortes. Cuando empez6 €l solo yo bordaba,
pero cuando empez6 a quedar grande su negocio, empez6 a buscar sus
bordadoras por fuera y es cuando empezo6 a repartir trabajo; yo lo ayudaba cuando
era pequefo su negocio porque cuando crecié empez06 a necesitar mas personas

para que bordaran y yo las coordinaba.”

La organizacion actual del taller integra a todos los miembros de la familia,
incluyendo a las esposas de los hijos, como es el caso de Mariela, esposa de
Rafael, que ahora ya aprendi6 a bordar y ella coordina a las bordadoras,
apoyandose en lo técnico con la Sra. Galdina, quien a su vez coordinan a las

planchadoras, que son 2 y que trabajan dentro del taller”,

“El bordado, lo hacen puras mujeres, ahorita que esta ella, mi nuera de Rafael, ella
reparte los pedidos, ella reparte los bordados para que vea que salgan. Cuando yo
coordinaba a las bordadoras, yo les asignaba el trabajo y revisaba también su
trabajo. Porque todo trabajo hay que revisarlo bien, si, hay que verlo, porque hay
veces que como ven que no le vigilas su trabajo, te lo machetean, bueno hacen
feos los bordados por eso le digo a las muchachas que si ta lo vas a ver, tienes

que verlo, ver si esta bien el bordado, las rejillas”.
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“Desde luego nosotros les ensefiamos el dibujo del bordado, hay como 6 dibujos
gué le estamos haciendo, a mi no me gusta que sean solo 6, me fastidia, porque
yo mucho tiempo estuve costurando las guayaberas de antes cuando yo agarraba
hacia muchos dibujos. El me dice, no, solo 6 dibujos, para él 6 dibujos, eran mas
que suficientes y hasta la fecha se quedaron 6. Ahora en la ropa de dama varian
los dibujos, pero se hace poco para dama, nada mas cuando hacen pedido. Hasta
la fecha sigue conservando a las 9 bordadoras de siempre, aunque haya poco

trabajo, asi lo que salga lo reparto, pero hay que se fueron también”.

“Ahora generalmente el trabajo lo hacen bien, de hecho a las muchachas yo les
digo haz bien tu trabajo sino, no vamos a poderte dar mas, pero a veces le digo a
mi esposo que es su modo de trabajar aunque a veces le digas que trabajen bien,
no lo hace bien, le digo ya no le des y mas ahorita que no hay. Como va a
entregar una cosa que no esté bien hecha. El problema se presenta en el tipo de
dibujo del bordado, yo sé cdmo hago mis dibujos, cada quien tiene su forma para
hacerlo, hay personas que lo sacan igualito, hay personas que no, es lo que no se,
si no lo marcan pero no les sale. Pero las personas que lo hacen bien, es su
trabajo lo hacen a gusto, son personas como de mi edad. A las jévenes no les sale
bien, es que es trabajo de adulto, porque como no tienen el gusto lo van a hacer
como quieran. También le ayudo en el trazado hay que revisarlo, ver que las
prendas estén saliendo bien, que no esté manchado, hay que ver los hilos. Ese es
el trabajo de nosotros. También le ayudo en coordinar a las planchadoras, las que

ya tiene rato con nosotros, solo son 2 personas que planchan’.

La Sra. Galdina comenta que el trabajo ha bajado actualmente, al parecer por la
entrada de las reformas fiscales, esto ha afectado mucho al Taller del Sr. Gil, pero
al parecer también a los otros talleres ubicados en Tekit, segun lo ha conocido el
Sr. Gil. Y el problema principal que tiene es de liquidez, no cuenta con un capital
de trabajo para pagar a proveedores, sin tener que pedir a crédito o pedir

préstamos al banco.

“Hay veces también como te digo que el bajo mucho su ilusion, porque €l de antes
compraba la tela, cuando le piden si hay lo lleva, pero ahorita como que no hay
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venta, no tiene para comprar tela. De ver la relacién de cuanto hay que pedir,

cuanto hay que pagar, cuanto hay que cobrar, porque él no queria quedarse con la

deuda. No, él no quiere deber, hay veces que venian a buscarlo para que pague y

le decia que esta pasando ¢no hay trabajo?, saque mucha tela y no lo puedo

pagar, por eso no quiero deber mucho sino después como lo voy a pagar, sino de

lo que vendes de lo que ganas como lo vas a hacer”.

Cuadro: 16 EVENTOS IMPORTANTES EN LA HISTORIA DE LA SRA. GALDINA EK
(51 ANOS AL 2014)

PERIODO | EDAD | DESCRIPCION BREVE MOTIVO DEL SIGNIFICADO
(Afios) DEL EVENTO EVENTO SIMBOLICO
1971-72 | 7-8 Llega a vivir con su Su madre
afios abuela y tia maternaa | estaba enferma,
Tekit. quien
finalmente
fallece en Tekit
1973 9 Mientras cursa sus Queria Deseaba
estudios primarios en aprender otro | quedarse a vivir
Tekit aprende a bordar | oficio diferente | en Tekity evitar
por enseflanza de su a urdir vivir en
abuela. hamacas como Chemuyil
era el deseo de
su padre.

1973-74 | 9-10 Convence a su padre, Su padre la Independencia
con apoyo de abuela, de | quiere llevar de su padre y
dejarla en Tekit, donde | consigo, junto a evitar a su

aprendera bordado y sus 2 madrastra.
dejara de urdir hermanitas, a
hamacas. Chemuyil.
1974- 75 11 Aprende a bordar en Desea trabajar | Valerse por si
maquina de coser. y comprar una | misma a través
maquina del bordado.
Libertad
1975- 12-18 Se dedica a trabajar Se convierte en | Autoestima: Se
1982 bordado para los artesana del valora a si
talleres de Tekit bordado misma como
una excelente
bordadora

1980-81 | 16-17 | Conoce a Santos Gil en Se hace novia

el Taller del Sr. Liborio, de Santos Gil
donde tienen un taller
en cooperativa
1981 18 Se casa con Santos Gil
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1982 19 Tiene su primer bebe. Nace Jorge su
primer hijo.
1986 24 Tiene su segundo bebe. | Nace Yolanda
segundo bebe.
1990 28 Tiene su tercer bebe. Nace Rafael
Jorge su ultimo
hijo.
1982- 19-29 Continua bordando No quiere Independencia
1991 para talleres de Tekit, | depender de su y libertad
entre ellos la esposo y sigue
cooperativa de su trabajando.
esposo.
1992- 30-40 | Trabaja para el taller de Su esposo
2002 su esposo, coordinando | maquila para
el bordado y bordando clientes de
también ella. Mérida.
2002 - 40 - Coordina planchado y
2013 51 bordado para el taller
de su esposo. Ella
continua bordando
2014 52 Colabora en el bordado Su nuera,
Mariela esposa
de Rafael es
quien coordina
el bordado y
planchado.

Fuente: Elaboracion propia con datos del caso

Momentos més importantes en la historia de la familia

Para la Sra. Galdina los momentos mas importantes en la historia de la familia han
sido la incorporacion de sus hijos al negocio, al trabajo de corte, tejido y de
armado. Para la Sra. Galdina, también un momento importante fue cuando sus
hijos se hicieron cargo de todo el taller, al momento que el Sr. Gil fue invitado a
trabajar al ayuntamiento durante los afios de 2010 y 2011. Y también que Yolanda
su hija, a raiz de eso, se incorporo al taller para ayudar a su papa.

“Desde el trabajo, les ensefio su papd, vas a hacer esto, fue cuando estaban ya
grandecitos porque cuando estaban chicos como tenian que ir a la escuela.
También cuando el Sr. Santos fue a trabajar al ayuntamiento por 2 afos. Yolanda
le dijo asi mientras estas ala papi voy a ver tu taller, después voy a ejercer lo que

estudie; esta bien Yolanda dice su papa no le puedes decir que se quede y no le
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puedes decir que se vaya. Cuando lo invitaron, bueno es que no lo penso, cuando
lo vinieron a ver eran las 11 de la mafana, le dijeron decidelo, en la tarde te

venimos a ver”,

“.,Qué hago? No sé, lo que tu hagas a mi me da igual, habla a tus hijos, que voy a
hacer Jorge, que voy a hacer Yoli y es cuando le dijeron papi si quieres y gustas
andate, pero algo que te vamos a decir cuidate, yo voy a ver el taller le dice mi hijo
el mas grande y Yoli me va a ayudar. Cuando oyé que estan de acuerdo los
chiquitos hay les dijo ahi se fue. Asi es cuando empez0 a trabajar mi hija, cuando
salga mi papa me voy air, sabes coémo son los hijos de uno cuando se molestan,

discuten. Solo cuando dijo ya, ya me voy y hasta ahora ahi la vemos por su hijo”.

Para la Sra. Galdina su hijo Rafael, el mas chico es el que mas apego tiene al
taller y mas trabaja por él. Su hijo Jorge, el mayor, considera que es flojo y que no
quiere responsabilizarse ni trabajar mas. Ella considera que en el futuro los tres

hijos pueden trabajar en equipo y sacar adelante el taller.

“De mis hijos Rafael es ahorita es el que estd encargado de todos los pedidos,
agarra trabajo, va a buscar trabajo con los costureros, sabe lo que urge, veo que
se mueve, en cambio mi hijo el mas grande veo que es un flojo, le digo a mi
esposo de veras que los hijos de uno no son iguales, lo veo que mi hijo Jorge no le
echa ganas. Ahorita él ve todo lo de ventas, él esta recibiendo llamadas haciendo
el pedido, sabe que dia va a entregar el pedido. Cuando agarra el pedido dos dias
antes adelantalo, le digo. Vamos a suponer que lo vamos a entregar el 15, dile al
cortador que te los de antes, asi cuando llegué ya esta listo. Porque cuando lo ve

y ve que es 13 no quiera hacerlo el mismo dia porque no lo va a hacer”.

“Incluso la esposa de Rafael también ayuda bastante porque ve como estan los
pedidos ahora que estad en reposo Yolanda, que la que atiende las ventas por
teléfono, junto con mi esposo. Pero ahorita se quedé en las manos de la
muchacha de mi hijo, su esposa, pues ahorita Yolanda no puede y el Unico es mi

esposo. Ahorita él esta viendo como sacar los pedidos con Mariela”.
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Para la Sra. Galdina su hijo Rafael si tiene las cualidades y capacidades para
llevar todo lo relativo al taller, a la relacion de trabajo con todos los costureros,
tanto los que estan dentro del taller como los de fuera. Porque ademés de la
coordinacion, Rafael conoce y sabe trabajar todas las maquinas que hay en taller.
No es el caso de Jorge, el mayor, quien continua en el taller, pero sobre todo
dedicdndose a trabajar en una o dos maquinas y también acompafiando a su papa
a las ventas fordneas. Sin embargo ve que su familia es muy unida y hay

harmonia.

“Rafael yo veo que si lo logra, en el caso de Jorge, cuando no esta su papa para
acompanfarlo a las ventas, pues €l se dedica a hacer picuetas y ojales, aunque
también sabe utilizar todas las maquinas. Y a pesar que Jorge no esta tan
integrado al taller, yo si considero a mi familia que esta unida y eso es lo que les
pido hay veces, que todo este bonito que aprendan a llevarse juntos, es lo Gnico
gue se ve bonito una que esta unida, yo lo vi sobre todo cuando estuvieron solos,
qgue el papa estuvo en el Municipio, cada uno tomo su responsabilidad, si cada
uno sabe cual es su trabajo, aunque si habia momentos, pero les digo que no
debe de ser asi porque es tu hermano deben de aprenderse a llevar para que
estén bien, cuando estd unida, una familia es bonito lo sacan, bonito esta todo
pero si estan peleando que no quiere hacer eso, no se puede, tienen que unirse

para que salga bien.

Continuidad de la empresa: la sucesion en el taller

Para la Sra. Galdina la continuidad de la empresa cuando el Sr. Santos se retire
es algo que no estéa definido, porque por un lado ella cree que Jorge, el hijo mas
grande, es el indicado para estar al frente, sobre todo que su papa lo ha estado
entrenando a vender. Mientras que Rafael conoce muy bien el taller pero no sabe
vender. Ella piensa que si tanto Rafael como Jorge se unen, si podrian continuar

con el taller.

“Si llegan a unirse el chico y el mayor yo creo que funciona porque ya le mostro el
camino de como vende, porque desde que yo le diga anda a vender ala va a
vender, no va a ser lo mismo porgue el cuando va, va con su papa. Si, es mas en
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que un dia estuve con mi hija y nos quedamos en Mérida dice mi hermana me voy
con mi nuera, cuando yo vine de Mérida 3 dias después él, Jorge, se habia ido en
la camioneta a Valladolid porque tenia que entregar las prendas. Cuando vino se
vendio algo. Porque como él ya empezé a salir ya empez6 a ver lo que hace su
papé. Con la primera camioneta empezaron a salir mas, tiene como 8 afios porque
de antes no puede ir mi esposo sin él porque él aprendid a manejar primero,
porque ya después le dije que no quiero que aprenda a manejar tu papa por qué el
de antes toma qué tal si le pasa algo. Fue asi que con mi hijo anda de antes pero
ya después cuando me di cuenta ya sabe manejar y le dije te dije que no le
ensefies a manejar a tu papa, y responde si nosotros no le ensefiamos él aprendi6

a manejar solo”.

“Aqui cuando va en Mérida va solo, pero cuando vaya mas lejos tiene que ir con
mi hijo. Cuando bajo mucho la venta hace cuanto tiempo ahorita, me dijo que iba a
ir, pero yo no le estoy diciendo que no vaya pero tienes que acompafarlo; que no
porque estan trabajando le dice mi hija, papi que es lo que necesita no primero
tienes que comprarlo, no asi nos dices pues si mis hermanos estéan trabajando se
va con mi yerno. Si es terco que quede en la bendicién de Dios, oigo que dicen ala
en Tabasco que es muy peligroso, que cuando vean que no eres de ala de ese
pueblo que solo te estan viendo que no puedes andar solo ald. No es que si no
voy solo gasto mucho en pasaje, ya ve como habia bajado mucho la venta, quiero
vender pero no hay venta, como le voy a hacer quiero comprar tela y no hay
dinero, tengo que hacer los pagos del taller. Ustedes solo hablan por hablar

decia”.

“Mi esposo le dijo al mas grande, sabes que aqui estan los maquinas, aqui todo es
tuyo, pero veo que €l no quiere separarse, su papa le insiste, si ve algo de las
maquinas hay que ver que hace hay que hacer estudios. Pero no quiere
separarse, independizarse, si es lo que trata de hacer él, su papa, yo es lo que le
digo tu ya le dijiste eso pero no sabes como lo va a tomar, que tal va a decir me

quiere sacar mi papa, por otra parte no, es que él quiere que salga adelante con
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Su propio negocio, se lo dijeron por eso te digo. La verdad es que Jorge yo asi lo

Veo, No se quiere separar de su papa”.

“La idea de su papa, es que cada quien tenga su taller, porque hay un sefor ala
que le dijo, todos sus hijos tienen su taller, se lo estoy diciendo a Jorge pero no me
dice nada. Ese sefior sigue con su taller pero ya no como antes es un taller
pequefio y los hijos tienen un taller mas grande, su papa pensaba asi pero Jorge,
el mas grande veo que no. La otra cosa es que Jorge quede al frente de este
taller de su papa, eso le estoy diciendo pero no me dijo si, si 0 no. Como sabe de
venta el de él también puede crecer”.

“Pero lo que creo es que los dos hermanos se van a quedar con este negocio, es
lo que estoy pensando, porque veo que no quiere independizarse y veo a mi hijo y
veo gque estd mas dedicado hacia las maquinas, porque el ya sabe de todo, como
le puede hacer. En cambio él no tiene que ver con ventas como esta, no sabe
como va a salir. Le digo tiene razon al empezar tu trabajo no buscas quien o
donde. En cambio si estas ala tranquilamente. Asi esta él no esta muy dedicado

aunque yo le diga ve a ver eso no lo va a hacer porque no esta muy dedicado”.

En cuanto a Yolanda, muchos clientes ya conocen a mi hija, porque hay veces
donde nadie esta aca y ella atiende, al que mas conocen es a Jorge y a Yolanda,
si ella ve a los clientes. Yolanda se entiende con Rafael, cuando hay problemas de
entregas, ellos los empezaron a sacar, es cuando veo que esta mas dedicado, lo
digo por Rafael es como su papa cuando diga que lo va a hacer, es que lo va a
hacer, aunque a altas horas de la noche trabaje, no le importa que ya hayan dado
las 6 de la tarde, si no termina no se quita de ala. Rafael también cuando no esta
el papa toma todo a su cargo, se pone de acuerdo con su hermano Jorge, y éste a
veces se molesta porque Rafael le dice que necesita sacar esto o aquello y el otro
solo escucha. Jorge no hace eso. El caso de Yolanda es diferente, con ella la

verdad no se sabe que va a pasar, ella misma no sabe”

Para la Sra. Galdina los valores familiares que se les han inculcado a sus hijos y
que estan presentes en la empresa, son el valor de la honestidad, porque para ella
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cuando posees este valor tienes caracter amable y te llevas bien con tus
trabajadores. Ella también les ha inculcado a sus hijos la actitud del trabajo duro,
ella lo aprendio6 a trabajar siendo pequefa y asi no depender de nadie, esto hace
que la gente se valore a si misma. Ella cuando se cas6 nunca quiso depender de

Su esposo, ella continuo trabajando en el bordado.

Yo le he dicho, si claro, que si yo les he dicho que algo bonito que aprendan a
trabajar y tengan una familia unida y veo qué pues si, veo que si se llevan bien, le
echan ganas al trabajo, a la hora todos estan trabajando. Por ejemplo Yolanda ve
lo de los gastos, eso desde que lo empecé a ver con mi hija, veo que esta saliendo
bien antes llegaba la renta y no salia, y ahora si y es que pagamos $2,000 6 $
2,500 de electricidad. Desde que empez6 a verlo Yolanda cada mes sale el dinero
de la renta, seguro, corriente, aguinaldo, el pago de telas. También ella ve los

pagos al Seguro Social, aunque eso lo arregla con su papa.

Para la Sra. Galdina este taller, el negocio representa 33 afios de matrimonio,
representa el trabajo para toda la familia, ella considera que el Sr. Gil y la familia,
son un ejemplo en Tekit, la gente lo reconoce, le dicen que él es diferente, sobre

todo porque realmente empezaron de cero, con muy poco. Ella lo expresa asi:

“Como te diré, pues yo le digo a él, que algunas personas asi que hablan, tu eres
distinto ¢ por qué? Porque el esfuerzo que tu hiciste por sacar el trabajo, ni en mi
mente paso como termine con mi familia, con mucho trabajo. Porque cuando me
case con él, solo teniamos esa casita de paja, esa que esta ala adelante, ni en mi
mente paso que podriamos llegar a esto, por eso le doy gracias a Dios. En esa
casita de paja estuvimos viviendo como 10 afos, al principio solo yo mi esposo y
mi suegra. Ya después nacio el chiquito y se hizo este cuarto primero, después
hice el otro, después el otro y después hizo su taller. Le digo ni en mi pensamiento

paso.

‘Este taller significa para nosotros una vida mejor, una vida mejor para ellos
porque es como le digo le deben de dar gracias a Dios porque a ustedes no les

hace falta nada, hay personas que no tienen nada para comer, ustedes deben de
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dar gracias a Dios por lo que nos esta dando, regalando. Ellos para ellos esta
bien, gracias a Dios a ellos no les hizo falta nada, porque como te comente hace
rato, a mi no me gustaria que pasen mis hijos lo que yo pase, por eso yo aprendi a
trabajar, mi dinero es mi dinero, para nosotros eso ha sido muy importante porque

eso0 nos ha sacado adelante, gracias a Dios”.

Para la Sra. Galdina la calidad de las guayaberas se ha logrado gracias al trabajo
de ambos, del Sr. Gil y de la Sra. Galdina, para ambos la calidad del trabajo es
esencial, ambos aprendieron a trabajar bien y a valorar mucho su trabajo, porque

era trabajo bien hecho.

“Con ayuda de ambos, que le logro gustar a él, doy gracias también a Dios porque
hace afios, porque de este antes sus amigos trabajaban de eso, pero no salieron
adelante, ellos si tienen su taller pero asi pequefios. El de nosotros es un taller
grande, pero hay otros como el del Sr. Alonso, qué es una fabrica ya de mucho
tiempo, aunque este afio también le ha bajado el trabajo, si porque hay
trabajadores de ellos que vienen y me preguntan si hay trabajo, mientras que aqui
no hay uno o dos dias que no trabajamos. Otro taller importante es el de Don
Ramédn ese fue el primero, tiene unos libros donde tiene toda su historia, si lo tiene

ya lo vi.

La coordinacién y Control de la Actividad Laboral del Taller

La empresa familiar o como su fundador el Sr. Santos Gil prefiere que se le llame,
el taller de guayaberas Gil, es efectivamente una organizacién familiar, pues en
ella confluye el trabajo de toda la familia nuclear: el padre, la madre y los tres
hijos, dos hombres y una mujer. Es un establecimiento que se inici6 hace unos 20
afos, cuando el Sr. Gil se separ6 de la cooperativa qué mantenia con otros dos
socios y entonces comenzd a trabajar en su casa con algunas maquinas y
contando solo con la ayuda de su esposa. Su produccidn entonces era
exclusivamente maquila que entregaba a su antiguo socio y familiar, quien a su

vez la entregaba en Mérida.
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El lo dice asi: “hay amistad con mi tio y dice bueno como ya me conocen ala y yo
voy a buscar la maquila y yo les doy algo para que trabajen, a mi me lo entregan
aca y yo me encargo de llevarlo en Mérida, asi vamos a trabajar, yo lo que hice es
pues hacer algo de maquila, de la tela que tenemos, cuando ocupamos el primer
rollo, estamos asustados, compramos otro rollo de tela, como nifio con un juguete
nuevo .Asi empeceé a trabajar la maquila, para los sabados ir a Mérida, ver gente,
0 sea buscar, empecé a buscar, empeceé a trabajar y sélo esta casa tenia pero

igual esta casa lo consegui con pura venta de ganado”

Asi en ese entonces el Sr. Gil solo contaba con la ayuda de su esposa la Sra.
Galdina Ek, qué siempre se ha dedicado al bordado, ha sido bordadora y hasta
fecha reciente era ella la responsable de todo el bordado que se requiere aplicar
sobre las guayaberas; ahora es Mariela la qué coordina y supervisa el trabajo de
cuatro bordadoras que trabajan para el taller y laboran en sus respectivas casas.
En cuanto a la incorporacién de sus hijos, esto se dio de manera natural ya que el
taller estaba dentro de la casa y ésta se constituia de un solo cuarto, asi que los

hijos crecieron entre hamacas, telas, maquinas y trabajo de costura.

El Sr. Gil lo dice asi: “si mi taller lo puse en mi casa, la cual habia hecho con lo
gue gane en la venta de ganado, si puro ganado, como dije el cerdo luego el
ganado y hay con mi liquidacion del henequén ahi junté el dinero para hacer este
cuarto, sélo esta casa y puse mis maquinas, dije quito mis hamacas, a veces mis
hijos estan durmiendo hago un rincon y se trabaja en medio, los lados y yo lo que
hacia o sea de dia y en la noche cortaba, arrinconaba todas las maquinas y en el
piso cortaba y recuerdo que mi hijo el mas grande se duerme, cuando se duerma

estoy trabajando, cuando despierte sigue trabajando, oye papi tu no...”

“A veces dejo de trabajar a las 1 o las 3 de la noche y mi hijo despierta y oye papi
tu ¢ por qué no te duermes? Es que debo terminar estos encargos.O sea es que
hay que debo cortarlos cuando amanezca ya esta listo para alforzar, costurar, asi
lo hacia y hay veces como se le da el suefio al nifio empieza a ayudarme,

extendemos y ya después de eso poco a poco fue a conocer gente, conoci gente,

154



consegui otra maquila, personal y me puse a trabajar sélo, trabajé como ocho

afios con esa persona con la maquila en medio; pues ya, mis hijos ya crecieron”.

La familia y esta empresa familiar se conformaron simultaneamente, por estar
fisicamente en el mismo lugar, convivir cotidianamente, padecer sus problemas y

disfrutar de sus triunfos y avances. El Sr. Santos lo dice asi:

“Yolanda estaba estudiando, ahorita gracias a Dios que ya terminé su carrera, mi
hijo el mas grande le digo, sabes que, terminé su secundaria pero le digo sigue
estudiando y me dice no, voy a trabajar, no hijo le digo... yo puedo con el trabajo,
aungue no, pero tu trabajas demasiado dice, te vas a cansar, pero estaba joven.
Con tres horas que yo duerma porque a las 7 debo estar de pie, eh y asi lo hice,
tardé un buen tiempo, entonces les digo a ellos ahorita, sabes que hijos, lastima
que no tuve la oportunidad de terminar mis estudio. No queria mucho, queria
terminar mi prepa de antes, con esto, para que, porque lo que es las ventas afuera
se necesita, por ejemplo en Estados Unidos no podia mandar, ahorita si se puede
por la nifia que ya termind su carrera, ahora es diferente por eso ahorita estamos

avanzando un poco mas”.

El Sr. Gil hizo Unicamente maquila durante casi unos 10 afios, cuando dejo de
maquilar fue porque se dio cuenta que de esa manera nunca iba a poder crecer
como empresa y solo estaria trabajando para otros, ya que el margen que le
dejaba la maquila era muy bajo. El pidi6 que le aumentaran ese margen pero no
quisieron. Desde luego él tenia mucho miedo de dejar de maquilar, porque
pensaba que no iba a poder conseguir clientes y tener sus propias entregas.
Ahora tiene unos 10 afios trabajando de manera independiente, y en esa decision

estuvieron sus hijos y su esposa que lo impulsaron a hacerlo, el lo dice asi:

“Por falta de no poder expresarme bien y por las cuentas no podia enviar mi
producto a los Estados Unidos. Ahora estd a cargo ella como ya termind su
carrera, ahora como te digo, estamos mandando a Ciudad Victoria, Campeche,
Veracruz, México. Una vez que ya te empiezan a comprar conozco la gente ya te

piden y pues gracias a Dios que ahorita hay gente que viene hasta lejos, llegan,
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creo que compran una prenda en Mérida pero con mis etiqguetas, me han
detectado los agarran y los cortan, cortan la parte de atras y queda solo el

instructivo pero los que no conocen no saben hay quienes no, se van asi...”

“Yo vendo mucho en Chichén, todo lo que es Chichen, mucha gente me compra,
entonces el Chichén tu sabes que llega todo mundo casi, de todas partes del
mundo, Espafia, Estados Unidos, Canada, todos llegan ala, entonces me han
hablado hasta de Estados Unidos, a veces mandan correo pero lo mandan en
Inglés, entonces ald es donde hay un poco de problema pero hasta ahorita como
te digo no hemos hecho ventas a Estados Unidos, pero yo creo que si Dios lo

permite, dentro de poco se va a hacer y como le digo, ya el trabajo ya esta hecho”.

“Ya esta encaminado, eso le estoy diciendo a los chamacos, sabes que, le digo al
mas grande, tl ya vistes que te acuerdas como crecio que lo cuiden, el dia que yo
me muera tienen un buen recuerdo, viste como se trabajd, a mi hija, pus se dedico

a estudiar, la apoyé y todo pues termind su carrera”

“Es la unica que termin6 su carrera, el otro mas chico también lo mandé en Mérida
para que termine su carrera de Ingeniero Automotriz, le digo, al4 se gana buen
dinero, si terminas tu carrera si lo vas a hacer y aca en Tekit ya es grande, hay
carros buenos que en vez que los lleven en Mérida aca lo pueden hacer si hay un
seflor preparado porque acad no tenemos un buen mecénico...”era una
oportunidad, son planes que tengo, se los transmito para que ellos lo aprovechen
y es si quieren aprovechar, mi hija es la Gnica que dice, bueno si t0 me apoyas
adelante, yo voy a seguir estudiando en Mérida, ella estudio en particular porque
se cas6 desgraciadamente también no espero gque terminara su carrera y se caso

Yy uno que se casa pues es diferente...”

La conduccién y control de la actividad laboral La estructura actual del taller
incluye al fundado, Sr. Gil, a la esposa Sra. Galdina y a los tres hijos. Son sobre
todo la hija Yolanda y Rafael, el hijo menor, los principales apoyos del Sr. Gil. En
el caso de Yolanda, es ella quien se ocupa de atender a los clientes que llaman
por teléfono o hacen pedidos por correo electronico. Ella también controla
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compras y la entrega de pedidos.

La plantilla de trabajadores que actualmente costuran para el Sr. Gil y su familia
son 17, de los cuales siete trabajan dentro del taller y 10 estan en sus casas, con

equipo del Sr. Gil. Los puestos son los siguientes (ver esquema 13 y cuadro 17):

Esquema 13

ORGANIGRAMA* DE LA EMPRESA GUAYABERAS GIL

SR. SANTOS GIL, PAPA
Fundador, responsable de ventas y
auxilia a Yolanda y Rafael , cuando
es necesario.

YOLANDA: ADMON DE
VENTAS Y PRODUCCION

RAFAEL: PRODUCCION

SRA. SANTOS: BORDADO

Yolanda, hija.Responsable de
compras y de pagos a
proveedores. Administra
pedidos, modelos, cantidades
y tiempos de entrega. Se
coordina con Rafael para el
control de produccidn:
prioridades en tiempo y
modelos.

Yolanda es la Unica
profesionista, estudio la
carrera de contaduria.

Rafael , hijo menor, 20
afos de edad, es
cortador. Coordinay
controla el trabajo de 10

mayor y alaesposa de
éste.
Distribuye el trabajo a 20

su casa. Controla tiempo ,
cantidad y calidad de

* Elaboracién propia con informacién de la empresa

empleados dentro del taller,
incluyendo a su hermano

empleados qué trabajan en

Sra. Santos, esposa
del fundador, borda,
coordina y controla la
calidad del trabajo de
las bordadoras externas.

Lproduccion interna y externa. |
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Cuadro 17: Plantilla del personal no familiar del Taller Gil de Guayaberas.

Nombre Edad Labor de | Antiglie | Lugar de
(afos) | costura dad trabajo
(anos)
Liborio Huchin 40 Cortador 6 Taller
Margarita 32 Planchado 10 Taller
Manuel 24 Afinador 7 Taller
José Isabel 33 Armador 2 Taller
Federico 45 Armador 3 Taller
Angel Rafael 20 Alforzador 2 Taller
Gilberto 26 Alforzador 2 Taller
Huan Puga 35 Alforzador 10 Casa
Miguel Gonzélez 40 Armador 20 Casa
Pastora 30 Planchado 10 Casa
Vita 38 Bordado 5 Casa
Sauris 27 Bordado 2 Casa
Anni 45 Bordado 6 Casa
Chacha 45 Bordado 6 Casa
Huan Tun 35 Armador 5 Casa
Antonio 30 Armador 4 Casa

Fuente: Elaboracion propia con datos del caso

Desde luego esta estructura es informal, pues formalmente no hay puestos
definidos, pero si responsabilidades de coordinacion las cuales son ocupadas solo
por la familia. Sin embargo para los trabajadores dentro del taller y también para
los que trabajan fuera del taller, esta claro que Rafael es a quien deben reportar su

trabajo y €l es quien a su vez les asigna su labor diaria.

Por su parte el Sr. Gil tiene dos funciones muy especificas y a la vez muy
importantes. Es la persona encargada de contratar a los nuevos trabajadores y de
capacitarlos; ensefiandoles y mostrandoles como son los acabados y la calidad en
esta fabrica de guayaberas. También les asigna el precio por pieza trabajada. La
segunda funcion del Sr. Gil es la de visitar a los clientes en Mérida y en todas
partes, ademas es quien es el responsable de buscar nuevos clientes. Es también

un trabajador mas cuando se requiere apoyar la produccién o que se tiene una
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urgencia de un pedido.

El estilo de direccion del Sr. Gil, es en genera muy exigente con el trabajo bien
hecho, de calidad. Y esta exigencia es tanto con sus empleados como con sus
hijos. Pero a la vez es una persona muy responsable y comprometida en cumplir
sus obligaciones con su personal, es consciente de la importancia de apoyar en
todo lo que se pueda al trabajador, sobre todo en lo concerniente a pagar
puntualmente el jornal devengado por los costureros y en apoyar a éstos cuando
estan enfermos o tienen algun apuro. Esto ha provocado que el nivel de rotaciéon
de trabajadores sea reducido y que todos respeten las exigencias de trabajo de
calidad. Por un lado exige y hace una revision minuciosa del trabajo entregado y
por otra compensa ese trabajo con pago puntual y mejor pago ligeramente mayor

gue en otros talleres.

Por su parte Rafael es el principal coordinador y responsable de entregar y recibir
el trabajo de los costureros, asi como de supervisar al personal dentro del taller.
“El es el responsable de hacer cumplir los controles de calidad en todas las

operaciones y prendas entregadas. El Sr. Gil lo explica asi.

¢ Como estamos organizados? “Mi esposa borda, mi hijo Jorge el mas grande, él
la maquinaria, él hace los ojales, cierra, puede pegar el botones y me ayuda
cuando no estd su hermanito, me ayuda en la entrega de trabajo, en ver los
empleados. ElI mas pequefio es el encargado entonces de ver todo, que es
separar la costura, recibir la costura, ir a buscar las costuras, hay veces que la
gente lo necesita, él va a buscarlos; como le digo la mayoria de la gente que
trabaja conmigo, desde sus casas trabajan porque es mas cémodo, dicen que es
mas comodo en sus casas. Y es su trabajo de é€l, él no para de trabajar igual todo
el dia, mi hija es la que de las cuentas, recibir los pedidos, le hablan, porque a ella
siempre la buscan, Yolanda, ella se encarga de las cuentas, pedir tela, despachar
en levantar pedido,. Mi nuera es encargada de pegar el boton, si ella lo sabe, ella
lo hace, pues es la familia que trabajamos, tengo un yerno es licenciado pero él no

trabaja aqui”.

159



“Mi negocio es un taller familiar donde los hijos tienen la misma responsabilidad
que los empleados. O sea, si cumplen con un horario, tienen que entrar a
determinada hora y salir a determinada hora, el trabajo es una cadena, es como
una mesa, le quitas una pata y queda cojo, entonces tiene que ser el ritmo del

trabajo, todos deben cumplir, todos deben entrar a la hora que debe ser”.

“A mis hijos no los considero mis empleados, yo se los digo, yo un patrén, cOmo
debe ser un patrén, primero tiene que estar él en el taller y después llegan los
empleados, un patron de Ultimo se debe de quitar hasta que se quite el Ultimo
trabajador, ¢por qué? Porque yo tengo esa experiencia le digo, hay trabajadores
qgue les gusta quedarse un poco mas para ganar un poco mas porque yo he
trabajado de esa forma, tengo la experiencia, a veces hasta le digo al patron, ¢me
puedes dar chance de trabajar mas tiempo?, no te preocupes yo cuido la fabrica,
sabes que yo no te puedo llevar ni un cono le digo, claro que si, dice trabajo una
hora, dos horas 0 mas. Yo he trabajado antes para los viernes, trabajamos todo el
dia, no todos, le decimos al patron entre cuatro, tres personas, le decimos sabes
que, ¢nos puede dar chance de trabajar toda la noche? Claro que si y a veces ve
gue estamos trabajando y a veces nos trae la cena y a veces 0 no trae la cena
cuando amanezca nos lleva el desayuno pero estamos trabajando para fuerte,

somos los que sacamos mas produccion y se los agradeci muchisimo”.

“Organizacioén: Si, si, claro que si, yo mis hijos como le digo, sabes que hijos, esto
gue no lo vean como empleado, como empleados porque a veces si, un ejemplo,
si mi hijo esta viendo el trabajo que se encargaron, si no esta el, llega el
trabajador, entrega el trabajo, el otro no puedo decir, sabes que, no lo puedo hace
rporque no es mi trabajo, eso que lo quiten de su pensamiento y esto es para
ustedes, nosotros, yo y tu mama estamos quedando viejos, con el tiempo ustedes
se van a quedar con el negocio pero mi idea entonces es que cada quien que
tenga lo propio para que no después se muera uno que estén peleando, claro que
ahorita veo que no son asi, mis hijos no son asi, afortunadamente no son asi, no

son ventajistas”.
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La familia es la empresa y la empresa es la familia, hay una fusion permanente
entre estas dos instancias, provocado por el hecho que el taller esté dentro de la
casa y la casa sea parte del taller. Incluso la comida se realiza ahi mismo, por lo
gue no requieren salir para ir a comer. Esto lo justifica el Sr. Gil por el hecho de
facilitar el trabajo y la convivencia entre la familia. En estas reuniones también se
integran las esposas de los hijos, asi como los nietos. El Sr. Gil lo expresa como

sigue:

“Aca es una familia, el gasto aca se hace, todos comemos, yo hago el gasto. No,
no, no comen trabajadores, comen mis hijos, mis hijos nada mas, pero tienen su
sueldo, ahora si no les gusta su cocina de su mama o no quieren repetir a veces,
pues ellos tienen su dinerito, agarran, compran su cena, hacen su cena, mi hijo

vive aqui en frente, mi hijo el mas grande”.

Para lograr la calidad el taller Gil ha impuesto una exigencia permanente en que
el trabajo sea impecable, sin ningun error ni mal hechuras. Para ello ha capacitado
e instruido ampliamente a sus tres hijos de lo que es un trabajo bien hecho y de lo
gue no es. Esta misma exigencia la ejerce con sus trabajadores, quienes saben
gue trabajo mal hecho es trabajo que no es aceptado y sera necesario rehacerlo y
por lo tanto es trabajo doble. Para lograr esta calidad, aparte de la capacitacion,
en el taller se llevan a cabo al menos tres revisiones del trabajo realizado por los

diferentes trabajadores, incluyendo a los hijos. El Sr. Gil lo explica asi:

“La calidad es un trabajo constante, el trabajador, €l pues trata de sacar lo que
pueda no, pero hay partes que también, vamos a suponer que no lo hacen
intencionalmente pero hay partes que a veces se le cae por ejemplo en la costura,
se le va, entonces cuando llega, a Rafael se encarga de revisar, si ve que esta

malo, lo separa”.

“Calidad tres revisiones. Cuando algo viene mal, es mi hijo, el menor, quien lo
separa, si ya llego la persona cuando regrese o se lo lleva a su casa, sabes que,
esto te sali6 mal, le pone unos alfileres donde le sali6 mal la costura o no esta

costurado, hay unos que a veces no le pone una aletilla, le pone una nada mas y
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se le escapa se lo regresa. Después pasa manos de Rafael, le hace todo el ojal,
boton y todo. Después se lo lleva a unas muchachas, para lo que es el plancheo y
al final Yolanda se encarga de revisar que esté bien planchado y darle una
revisadita también a las costuras, con este hilo, Yolanda se encarga de quitar este
hilo. Si porque definitivamente un defectito que es menor, pero cuenta, se ve, Si
estd muy bien hecha la prenda, yo puedo competir por calidad, yo soy muy

orgulloso de mantener mi calidad”.

“Como le digo, antiguamente asi pues mal vendia las prendas pero ya tengo
experiencia, si el cliente no, no quiere pagar el precio no pasa nada, sé que voy a
vender y no me desespero porque lo que esperan ellos a veces, hay gente que
llega desesperado lo que le den lo venden y muchos de aca de Tekit pasa lo
mismo por eso muchos pues no han logrado nada, estdn al dia. Que pasa,
simplemente facil lo vemos por un ejemplo, en el pago de recibo de luz, toda la
gente, mucha de la gente que tiene taller, el dia mero de pago de luz no lo pueden
pagar a veces hasta llegan a cortar la luz, porque pasa eso, porque mal venden su
prenda, no le ponen a veces ni el plancheo, no le ponen el quebrado de tiras, no le
ponen cubre trajes, no le ponen alfiler, no le ponen sus gastos, son infinidades de
cosas y no les ponen sus sueldos de sus esposas o de sus hijos, no le ponen eso.
Si me dicen esta prenda lo compré en tanto, cOmo puede ser que esa prenda, yo
desde que me dice una persona que cuesta tanto, este yo tengo en mi mente

cuanto le esta dejando... jnada!”.

“La calidad es algo que se tiene que exigen a diario, nunca hay que dejarlo,
puedes dejarlo un rato y cuando te des cuenta lo estan haciendo mal. Hay andar
tras de ellos. Si, que pasa si no es la primera, por ejemplo le doy la prenda a un
trabajador, tengo la confianza de que sabe hacerlo, lo sabe hacer bien, y si lo dejo
un mes de pronto, de pasada veo, yo tengo experiencia, es como te dije, lo puedo
cortar, lo puedo coser, lo puedo forzar, le puedo pegar botén, le puedo hacer ojal,
lo puedo cerrar. Mi hijo ya sabe exigirles, ya aprendio, ya esta aprendiendo, ahora,
de antes me preguntaba esto pasa, no pasa, no, no pasa, ponle alfiler, dénde,

ahora no tiene que preguntar. Al final del proceso ya pueden pasar algunos
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detallitos a veces unas cosas pero muy pequefias, pero muy pocas, es normal,
eso es normal porque de tanto en tanto se va y hay veces de tanto se amontona y

él tiene que ir a atender a todos, pues no es nada facil.”

“Si, para este control hay que tener buena vista, entonces no es facil, esta viendo,
esta viendo, hay veces que lo hablan y lo bueno la gente trabaja afuera, imaginate
gue los quince o que veinte personas, antiguamente estaban todos. Antes estaban
todos aqui, no tenia esa mesa, esa, ese otro cuarto aca corta un corredor y todo la

de atras estaba lleno de maquinas”.

En la Fabrica de Guayaberas Gil, existe una gran confianza hacia los trabajadores
de la fabrica, pero que laboran fuera del taller, en su propia casa, pues éstos
hacen sus costuras con maquinas y equipos propiedad del Sr. Gil, quien se los ha
confiado solo a la palabra, les da la confianza y guardan las maquinas sin que
haya de por medio un contrato o una contraprestacion. Se trata de artesanos que
saben hacer su trabajo y lo realizan de mutuo propio, con solo las instrucciones de

Rafael o del Sr. Gil, si es el caso.

Esta forma de trabajar es muy comudn en Tekit, pues los costureros, como
artesanos que son no requieren una supervision constante, simplemente se
atienen a los resultados de su trabajo, esto lo hacen asi porque no solo trabajan
para el Sr. Gil, sino también para otros talleres, aunque el Sr. Gil manifiesta que
sus trabadores tienen lealtad hacia él, son trabajadores con los que tiene ya un
cierto conocimiento y experiencia, pero esto ha sido motivo que haya perdido ya

varias maquinas que no han sido regresadas. El lo dice asi:

“Las maquinas que tienen las personas en sus casas son mias, todas son mias,
hay la confianza con ellos, algunos se quitan y se quedan con las maquinas, pero
se las dejo, para que peleo con ellos. Diario traen su costura, llevan, traen, llevan.
Para mi seria mas facil de que todos estén aqui, los tengo mejor controlados, de
alguna manera mejor, verdad. Si, porque, que pasa, la ventaja esta que estén aca,
si ven que hay prendas para hacer, son diez personas, tu agarras divides de a

dos, en dos, tres horas y ya tienes, no hay que andar recolectando’.
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“La ventaja de ellos, segun ellos, que pueden trabajar un poco mas en su casa y
estdn mas a gustos en sus casas Yy algunos los ayudan sus esposas, porque hay
gente que me dice, me puedes dar una maquinita es que esta aprendiendo mi
esposa, quiero ensefar y quiere trabajar, que me ayude en partes faciles, esta
bien, pero hay gente mala también, s6lo te pide maquina, lo lleva, le agarra
trabajo a otro o solo para que se quede con la maquina, también que solo trabajan
dos meses y los dos meses dice que ya trabajo cinco afios, ¢me vas a liquidar?,
sabe que no lo merece”. “Yolanda ahorita, ahorita me dice qué para llevar una

maquina tiene que firmar, la fecha que empieza a trabajar”.

“Aqui en Tekit, es comun que se les entregue las guayaberas que se tienen que

armar y se lo lleven a sus casas, la mayoria lo hace desde sus casas.

“Hacemos una reunion colectiva cada afo, para diciembre nos reunimos los 30que
digamos, es decir tanto los que traban dentro de nuestro taller, como los que
laboran en su propia casa”. “De hecho no hacemos reuniones frecuentes ni con
los que trabajan dentro de nuestro taller, pero tenemos reuniones a veces para los

sabados, vienen a cobrar, a veces hay una convivencia”.

“Es muy informal...si, unos refrescos, unos tacos, no como te digo, no puede ser
cada mes porque si, si cuesta, pero a veces si esta el desayuno o los que vengan
a la hora se integran a taquear, asi se ven con mis hijos, ellos se llevan con todos,
pues la verdad hay empleados que dicen hay me cae mal el hijo de tal patron
porque es pesado, ni siquiera un refresco ni siquiera que te de una palmadita de
mano o espalda, nada pero eso con mis hijos afortunadamente no pasa pero
siempre les he dicho no hay que ser, ni muy muy, ni tan tan”Porque entonces
como te digo, la gente que ve que es muy noble, hay gente que se aprovecha, es

aprender a tratar’.
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Historia de vida y laboral de los hijos de la Familia Gil

Jorge Gil Ek, hijo mayor

Jorge Gil es el hijo mayor de los Sres. Santos y Galdina Gil, a la fecha actual
cuenta con 32 afos y es el Unico de sus hijos que esta trabajando con ellos, en el
taller, desde la edad de 15 afios. Jorge decidio dejar los estudios después de la
secundaria y desde entonces se dedicé a tiempo completo a trabajar dentro del
taller de su papa, ya que antes colaboraba con él, de manera parcial y en cosas
muy sencillas como de mandadero. Pero aun cuando €l era muy pequefio, ya

empezaba a realizar trabajos mas complicados a base de las maquinas.

Jorge Gil inici6 su trabajo en la fabrica desde que era un nifio que apenas cursaba
la primaria y veia a su padre trabajar y le colaboraba. En ese entonces él hacia
de aviador, es decir hacia los mandados, llevaba cosas al acabado, a los
armadores, planchaba los acabados y cuando llego la primera maquina tenia que

acomodarlos y el papa hacia el encaje, asi se llamaba el modelo.

“A los doce afios estudiaba en las horas de la mafana y salia alas 11y 30y
cuando llegaba, hacia las tareas y luego trabajaba toda la tarde, tenia muy poco
tiempo para jugar, y uno de mis compromisos era recoger a mi papa cuando iba

a ver el ganado. Desde nifio otro de mis compromisos eran los mandados”.

“Mi padre me pedia cada vez mas que lo apoyara porque era mucho el trabajo, el
negocio empezé a crecer, ya teniamos algunas maquinas y me empieza a pagar
y agarré la maquina, y me gusto entonces deje la escuela, cuando terminé la

primaria. Mas adelante terminé la secundaria pero abierta.

Jorge se fue involucrando cada vez mas en el taller al punto de preferir el trabajo
de costura a seguir estudiando la preparatoria y después una carrera profesional,
como era el deseo de su papa. Sin embargo era el mismo Sr. Santos, su papa, el
gue lo requeria cada vez mas, no solo dentro del taller, sino también en las ventas
de la guayabera, pues es la funcion que viene realizando mas tanto el Sr. Santos

como Jorge. Incluso desde que Jorge era un nifio, su papa lo involucro en la
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atencion y crianza de ganado, tanto de engorda como de lidia. Jorge lo expresa

asi:

“Me dedique a la fabrica, a apoyar a mi padre. Yo era el que daba el trabajo y mi
padre iba a entregarlo al cliente y llegamos a comprar una camioneta, aprendi a
manejar a la fuerza, porque tenia que llevar las prendas a Mérida, vendiamos

también en Cancun y en Campeche y practicamente me quedé ali.

Ahora lo acompafio porgue es mucho el trabajo, sacando prendas, mostrando
prendas, mi objetivo ahora era vender y buscar méas clientes para tener mas
mercado, laboro como dos o tres maquinas y reparto mi tiempo entre la fabrica, los

viajes y los animales.

El horario esde 7 a 12y de 1 a6 p.m. Si estamos atrasados trabajamos
también en la noche, no hay tiempo para descansar. Tengo que estar pendiente
aqui y ala para sacar adelante las prendas. Es lo que hago ahora. Trabajo las

tres maquinas, no tengo problemas con ninguna.

Para Jorge no hay duda que el dia que tengan que quedarse solos a trabajar, sin
la presencia de su papa, no resultara un problema, pues cada uno sabe bien lo
que tiene que hacer: Rafael el trabajo interno, Yolanda las ventas y lo
administrativo y Jorge veria las ventas externas y dar apoyo en lo que se requiera

dentro del taller.

“Mi hermana que es la que mas estudio pues termin0 su carrera, es buena para
todo aca, pero ella no maneja las maquinas, entonces estard como en la parte
administrativa; yo saldré a vender y a buscar mas clientes, mas mercadeo y mi

hermano estara de tiempo completo en la Empresa.

“Nos organizamos el trabajo, hay gente que sélo hacen algunas cosas, hay gente
gue solo corta, que solo plancha, que solo afina y otros estamos pendientes de los
gue se estan atrasando para colaborarles. Mi hermana hace la parte
administrativa, mi hermano checa y rechaza las prendas que quedaron mal, a mi

me toca salir a vender.
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Queremos cambiar, queremos llegar a ser una Empresa grande de Guayaberas, la
diferencia es que ellas tienen capital y nosotros no. Los que tienen capital siguen
trabajando aunque no tengan pedidos, pueden embodegar, nosotros no podemos
embodegar. La gente nuestra se queda en su puesto de trabajo aunque tenga
poca chamba, porque tienen la esperanza de que nos superaremos, al menos que

nos caiga la nueva ley”.

Para toda la familia Gil, la religion es muy importante, mencionan la “Gracia de
Dios” en todo momento y lo hacen con mucha conviccién. Jorge considera quelos
momentos mas importantes para la familia y la empresa, han sido los relativos al
crecimiento, a la incorporacién de nuevas maquinas. Pero también no puede
olvidar los momentos amargos cuando tuvieron una baja muy fuerte en ventas y
gracias Dios lograron salir. También para €l ha sido muy importante su familia, su

esposa y su hija, que ahora tiene ya 8 afos.

‘Hemos tenido momentos felices y momentos dificiles. Un momento dificil
cuando no hemos tenido trabajo y no hay ventas, cuando la situacion esta un poco
dificil como hace un afio. Cuando estamos mal, no solo pensamos en nosotros,
también pensamos en la gente que manejamos porque todos tienen familia y han
trabajado con nosotros mucho tiempo. Un momento feliz, cuando tenemos

buenos clientes y hacemos buenas ventas.

En familia platicamos y tomamos decisiones. Todo va bien en la familia. Me casé
hace 10 afios, es muy importante para mi el apoyo de mi esposa, fui muy feliz

como padre cuando tuve mi primera hija. Me senti muy bien siendo padre

Otra decisién que tomamos fue la compra de nuestro ranchito, aqui cerca, cuando
cuido el ganado de engorde y algunos toros de lidia. Todos vivimos aca, nos
reunimos y platicamos de nuestros pendientes, de los problemas que se presentan
en la fabrica, por ejemplo una maquina que no funciona, también platicamos sobre
los faltantes, buscamos quién nos puede ayudar. Casi siempre lo hacemos a la

hora de la comida y los fines de semana en el Rancho”.
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“Surgié la Empresa en una pequefia casa, mi padre empez6 con un tio, los
convocd un padre, creo que eran cuatro o cinco: cuando ya tenian sus propios
clientes, desde ala, desde la casita fue trabajando poco a poco, en horas de la

noche, los cortes los hacia en el piso, no tenia ni mesa, no tenia nada.

Jorge admira mucho a su papa y habla constantemente de él, por todo lo que ha
logrado y los valores que el cultiva y que se los ha inculcado de manera muy

intensa”.

“Mi papa , como no es de las personas que dejan todo estancado siempre ha
querido seguir creciendo, salir adelante, buscar mas mercado, abrirse a otras
oportunidades, entonces yo trato de diversificarme, de ver como hacer las cosas
para poder ser mejores. Estamos preparandonos para el futuro, cuando mi padre
se retire seremos tres y si N0 nos cerramos, esta fabrica seguird creciendo. Es

crecer y crecer como dice mi papa: “Nunca quedarnos atras”.

“La Empresa es algo bueno porque por ello tuvimos muchas cosas, mi papa no sé
coémo lo hacia pero tenia muchos clientes, se empezd a dar a conocer solo, pero
estaba presente mi mama y creo que esa influencia y dedicaciéon ayudd a
progresar en menos tiempo que otras familias que se dedicaban al mismo

negocio.

Estamos luchando para que la fabrica siga bien, para que no se caiga, yo no soy
negativo y mis tios también saben, ellos me han ensefiado. Yo les hablo del
respeto, ellos me respetan y yo los respeto porque asi es, los trabajadores son
muy responsables, no tengo que estar diciéndoles que hacer, afortunadamente

ellos ya saben el funcionamiento del taller”.

En cuanto a los principios y valores en la Empresa Familiar. Estoy orgulloso de
mi padre porque él nunca se quedo atras. El me dice que todo lo que hace es por
nosotros, porque en su infancia tuvo mucha crisis, mucha pobreza, le marco, le
afect6 mucho y él no quiere que nosotros vivamos lo mismo. Nos ensefié a

trabajar.
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Otro valor que le admiro es que nunca se vence, estimula a la gente a trabajar
para ganar mas, hay buena comunicacion. Todos los empleados trabajan bien,

todos se conocen entre si, aunque desarrollen su trabajo desde sus casas.

En cuanto al control que llevan en el taller, Jorge menciona que ese lo lleva
Yolanda, refiriéndose al control de prendas en proceso de produccion, pedidos por

entregar y pedidos entregados.

El control lo hace mi hermanita, ella sabe cuantos hacen el bordado, cuantos los
qgue arman, hay que mirar que todo quede bien, cuando alguien viene a trabajar
por primera vez, mi papa le ensefia la calidad que nosotros manejamos. Mi papa
ya innovo varios modelos, ha estado buscando y ha estado viendo y dibujando

nuevos modelos y le han salido bien.

En nuestra fabrica no exigimos, tratamos de que la gente se sienta comoda,
acepte lo que le pagamos y trabaje biendentro del respeto, el orden y la
responsabilidad. Muy importante la responsabilidad y la innovacion tecnoldgica.
Hemos incorporado ultimamente una maquina que es de calado Es una maquina
cara, borda por medio de la computadora , la normal, la industrial, pues es un poco
mMAas cara, pero ya se comprd una casera y con esta podemos hacer mas disefios

gue la otra no puede elaborar.

Yolanda, la hija de familia

Yolanda es la hija de los Sres. Gil, ella estudio contaduria en Mérida y es la Unica
de los tres hijos que quiso estudiar una carrera universitaria. Su deseo inicial al
concluir la carrera fue dedicarse a la contaduria como auditora en un Despacho
Contable de Mérida. Sin embargo acudiendo al llamado de sus padres de
incorporarse al taller de guayaberas, en virtud de que el Sr. Gil habia aceptado un
cargo con el nuevo presidente municipal de Tekit, una vez qué éste habia ganado
las elecciones del afio 2010 y el Sr. Gil lo habia apoyado en su campairia.

Yolanda acepto dejar su tarea de auditora y se incorpor6 al taller, haciéndose
cargo de todo lo relativo a lo administrativo. Concretamente llevando las compras,
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pago a proveedores, control de pedidos telefonicos, fechas de entrega, pago de

impuestos, pagos a seguro social, etc.

Una de sus tareas importantes ha sido la programacion de entrega de pedidos,
aspecto que debe de coordinar con Rafael, su hermano menor, quien es el
responsable de controlar la produccién y ver las prioridades para su confeccion.
Este aspecto de coordinacion y control de la produccion ha sido un elemento de
conflicto ya que en ocasiones se debe cambiar un programa de produccion. El
motivo es entregas ya comprometidas y con riesgo de no hacerlo por no
conclusién de la produccién. Este ha sido un punto de discusiones entre Yolanda y
Rafael, que ha sido salvado satisfactoriamente, segin manifiestan ambos

hermanos.

El proceso de produccion se inicia en el corte, mediante el uso de los patrones o
moldes de las talas, ya qué todo lo que lleva la guayabera son varias piezas que
lleva una guayabera, entonces lo que hacen es extender la tela trazarlo con los
moldes sacan un patron. Se trazan y del mismo de lo que vaya a llevar es lo que
son los cambios que lleva el cuerpo si necesito, que serd 10 guayaberas son 10
pafios que van a poner, de esos 10 pafios se van a cortar hay maquinas
especiales de pronto hay cortes que llevan 500, 700 piezas que se hacen en

maquina

El corte se hace en bloque, a veces de un trazo, se trazan por decir 2 talas y
cuando salen pues se hacen 2, 4 talas. Después de que se corten y tendrian que

ser el mismo modelo, para que salgan iguales. Aungue sean de talas diferentes

Después del corte se selecciona o clasifica por modelo. Entonces si llega a
cortarlo se aparta lo que es el delantero, se marca y se deshila a mano y después
del deshilado, es decir se quitan los hilos uno por uno. Este es el segundo
proceso, el deshilado, se deshila a mano, para bordar y mediante este proceso de

calado se borda y siguiendo el proceso se borda el centro
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“Una guayabera tiene unas 30 operaciones cada una 0 minimo unas 26
operaciones las mas sencillas. Lasa que llevan bordado es un proceso mas largo.
En caso de que no tenga bordado, después del corte se selecciona, se sacan las
facilitaciones se pasa a quebrar el delantero y el trasero para forzar y después de
alforzar, se pasa a planchar la alforza, a afinar y después se saca lo que es el
pufio en el caso de que lleve o el cuello, se van sacando lo que va lleve porque es
pellon lo que va adentro del cuello, se manda a fusionar el pellén con la tela del
cuello. Después de eso se pasa a lo que es el armado. Manejamos como unos 25
modelos diferentes, principalmente modelos para hombre, pero también algo para

dama”.

“Nuestra produccion semanal de guayaberas es de unas 500 a 700 en temporada
alta y unas 350 a 500 en temporada baja. En promedio tenemos una produccién
anual a la semana de 450 a 480 prendas, en promedio todo el afio. De hecho la

cotizacion que tengo de todos los modelos es sobre 500 prendas.

En cuanto al control Yolanda hace mucho énfasis en que son controles sobre el
trabajo realizado sobre las prendas, mi papa selecciona a los costureros y los
capacita, mostrandoles como se trabaja aqui y como se quiere el trabajo. Ella
considera que muchos trabajadores traen vicios de otros talleres o fabricas donde
aprendieron muchos vicios que aqui no les aceptamos. EIl control que se hace es
muy intenso para evitar que pasen errores, que son previsibles. Lo importante es

respeto hacia el costurero y exigencia, al mismo tiempo.

Mi papa lo primero que hace cuando llega gente a pedir trabajo, es ver si esta
capacitado y si no esta capacitado aqui él termina de capacitarlos y afinar otros
detalles que en otras fabrica los acostumbraron a hacerlo, como se dice a la
carrera. Mi papa les dice, sabes que aqui no se va a hacer asi, aqui se trabaja de
esta manera y lo puntualiza muy bien. Muchas veces de lo que se trata es saber

afinar la prenda”.

“Por ejemplo en este momento estamos terminando un pedido de guayaberas qué

se van a Europa. Se dice qué se va a manejar tal medida en la alforza y tal medida
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en recta. Entonces hay una medida que se maneja tanto en la alforza asi como en
la recta, son las medidas que ellos deben respetar sino sabes que esta muy
abierta la costura, te la van a regresar. Para este pedido la tela es Italiana, de
hecho se trata de una marca muy prestigiada, es una marca registrada. Las

especificaciones nos las dieron ellos.”

“Nosotros entramos a un concurso, bueno el cliente entro a un concurso, con ese
modelo que nosotros hicimos, obviamente nuestro trabajo tiene que ser estandar
tiene que ser el mismo. Nosotros ganamos el concurso, es el segundo afio en que
les trabajamos. Se mandd con ciertas medidas de costura y son las que se tienen

gue respetar, el mismo estandar de calidad en todo.

Si con la experiencia que uno ya tiene enseguida nos damos cuenta cuando no es
la puntada que se solicita. Es la diferencia también que hay en otros talleres de lo
gue observo de pronto, ellos pagan 15 pesos 0 10 pesos menos por prenda y eso
hace que desde el corte esté malhecho, qué ni siquiera se acomoda la hombrera y

todo esta mal la costura, el plancheo, la alforza. Todo porque esta mal pagada.

Uno no le puede exigir entonces a un empleado que te entregue algo de calidad
sino se le pagas esa calidad, hasta ellos mismos agarran y se van, saben que no
pueden hacerlo. Ahi también entonces esta el detalle de que se les paga bien,
tampoco se trata de explotarlos, se pague lo justo por el trabajo que hacen y eso
incluye mucho en el acabado de las prendas, Io mismo pasa con el bordado. El
bordado por ejemplo nosotros tenemos seleccionado ciertos bordados o mismo
vienen a pedir bordados si se la puedo dar solo que necesito que me la termines
con este acabado y en este color igual también les digo, se hace la prueba, si las

hace bien se las seguimos dando, sino no saben, que se les dice no”.

“Tienes que ver tu ropa igual inclusive, mi mama es la que sabe bordar ella, me
dice a veces sabes que te voy a explicar como te lo ensefio como se va a marcar
para que salga asi todo derechito. Hay gente que ha venido y me dice oye a
computadora la bordas, porque estan bonitas y se sorprenden cuando la ven

bordar a mano, porque ella ya ni tiene porque calibrarlo ya con su experiencia.
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Es muy importante lo cerrado de la costura, mientras mas cerrada la costura mas
fina, desde luego depende del hilo y la tela, si todavia se puede cerrar mas, es
mMAas costosa su costura, porque tarda mas tiempo de lo que una guayabera

normal; mas material mas hilo y mas trabajo”

“Nos ha pasado eso de nos corten mal y que el corte sea muy dificil de reparar por
el tipo de tela. Se les dice mira en esta ocasion no te la voy a cobrar pero en la
préxima ocasion te la voy a tener que cobrar, la tela es muy cara y tl sabes bien
que no nos la regalan tenemos muchos gastos nosotros aqui, la némina no baja
de 20,000 pesos a la semana y cuando es temporada alta llega a los 35,000. Asi
nosotros estamos aqui y ellos estan trabajando lo mismo que ellos ganan lo
mismo ganamos nosotros y es que lo nuestro es que hay mas riesgo, hay mas

trabajo, hay mas esfuerzo”.

“Tu como duefio corres mas el riesgo tienes que pagar esto, lo otro. Ellos no se
cargan ese peso ellos vienen y practicamente cobran a la semana y no tienen
ningun problema. Los sdbados ya tienen su dinero, si alcanzo para nosotros bien
sino quedamos en deuda. Ahora en su caso algo que igual ellos no consideran, a
veces no toman en consideracion que pasa si vas y preguntas cuanto ganas a la
semana mil y tanto al afio son limpios porque no inviertes nada yo gano tanto al
afio quitale esto, el aguinaldo hacienda quitale todo te puedes quedar a veces asi
de chispas hasta el empleado gana mas que yo al afio, pasa, ha pasado. Pasa en
muchos lados y en muchas partes por eso las fabricas no pueden sostenerse mas

de 5 aflos y van para abajo”.

Para Yolanda la continuidad del taller esta en la buena integracion de la familia, ya
gue cuando su papa se retire no les sera sencillo retomarlo, comenta que cuando
su papa trabajo durante dos afios en el municipio, ella tuvo que dejar su trabajo
como Auditora en Mérida y regresar a Tekit, eso fue en el afio 2010 y 2011, por lo

que se le dificulto regresar a el taller después de cuatro afios de haberlo dejado.

Ella venia ya con problemas de estrés pues en Auditoria trabajaba jornadas muy
intensas y prolongadas; al reintegrarse al taller, ella comenta que ese estrés
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aumento ya qué tuvo que hacer frente a cosas que volver aprender: un taller mas
grande, nuevas telas, otros trabajadores, otros proveedores, nuevas maquinas,
etc. Un problema importante lo tuvo Yolanda con el cortador que estaba en ese
momento, pues éste ademas de cortar, se ocupaba de distribuir trabajo a los
armadores y alforzadores que laboraban desde su casa. El problema era que esta
persona distribuia el trabajo a su criterio, por complacencia y no segun el historial
y experiencia de los costureros y entonces hubo problemas con ellos y ya no
cooperaban cuando se requeria, habia problemas. Yolanda pidi6é la remocion de
esta persona y en su lugar pusieron a Rafael, el hijo menor, quien se viene

desempeiiando en estos menesteres hasta la fecha.

“Trabajar en familia no es facil, aqui en Tekit hay mucho talleres familiares, y
muchos de ellos no se sostienen, aun cuando el jefe del taller, que es el papa les
pague menos o inclusive no le paga a la familia. Aqui mi papa nos tiene asignado

un sueldo, toda mi familia tiene su sueldo porque asi debe de ser.

“Pensar en el momento de la sucesion y que nosotros continuemos el taller, la
verdad es ve dificil; me paso cuando yo estaba terminando la carrera y trabajaba
de auditora de pronto él estuvo trabajando en el ayuntamiento, cuando eso pasé
yo estaba en Mérida, yo no estaba en casa. Mi papa me decia puedes venir a ver
el taller, y como yo ya habia renunciado a la auditoria, porque estaba muy
cansada, renuncie aun cuando me ofrecieron un puesto mas alto, pero ya estaba
muy cansada. Entonces aceptar y regrese a Tekit, pero antes hice un tope para
descansar y estuve aqui como un mes sin hacer nada. Mi papa empezé a trabajar
en el municipio y me dijo ¢ puedes verlo? Y yo dije si, pero cuando entre me quede

asi de ¢ por donde empiezo? ¢, Qué hago? ¢ Como me organizo?”

“Es cierto que cuando estudiaba la secundaria y tenia mis vacaciones aqui en
Tekit trabajaba en el taller y de ahi juntaba compraba mochila nueva, zapatos
nuevos, todo. Sabia ciertos procesos, pero de pronto me ausento 4 afios y regreso
y la fabrica ya habia crecido no conocia a los clientes, no conocia a los

proveedores, no conocia que telas se estaba manejando en ese momento, no
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conocia las calidades de la tela, habia muchas cosas que yo no conocia, que

estaban pendientes por entregar, los precios, todo fue muy dificil”.

“A mi se me complico bastante entonces yo le decia a mi papa sabes que, yo no
puedo verlo todo es demasiado hay que ver los proveedores, que los cortes se
hagan bien, el acabado, enviar mercancia, era demasiado llego un momento
aparte de que ya estaba enferma por el estrés de trabajar en Mérida, ya me
estaba terminando de enfermar mas aqui. No dormia y cuando lo hacia sofiaba
con proveedores a los que tenia que pagar 2,000 metros en telas, para diciembre.
Entonces despierto y recuerdo los pendientes: este pedido, este pedido, cada rato
despierto y me estoy acordando de todo eso y de todo como que cayo todo sobre
mi. Yo pedi a mi papa, mete a mi hermanito, mete a Rafa que se encargue de ver
produccién porque antes lo veia un cortador, pero era un problema pues ese
contador entregaba el trabajo a su gusto y antojo, le daba trabajo a quien él queria

no parejo, sino era de si me caes bien te doy”.

“Yo creo que este trabajo lo debemos de ver nosotros, la familia, no otra persona
ajena. Yo hice muchas observaciones a ese cortador muchas observaciones le
hice a él, se trataba de una persona que tenia la capacidad de hacerlo, si €l queria
podia hacerlo pero yo cuando entre de hecho yo creo que él se fue por mi culpa
porque yo lo observaba y trataba de organizarme con él y le decia sacame esto y
esto y esto, esto es lo que necesito lo que me urgia entregar primero y a veces no
me hacia caso, a veces era discusion con él, es que me dijeron que primero esto,
Es que yo sé lo que va a salir y lo que necesito hazme caso, 0 sea de pronto
empecé a ver que hacia falta esto y que faltan otros y de pronto hay trabajo se
amontono el trabajo y le pregunto a los trabajadores ¢porque no has venido a
buscar trabajo? Es que me dijo el cortador que no hay trabajo”.

“Esta persona estaba creando conflictos y me estaba echando de cabeza; mis
empleados se estaban yendo, mis armadores que trabajaron con nosotros muchos
afios desde que yo era chica. Entonces yo hablaba con el esto y esto esta
pasando, hasta que le dije a mi papa, sabes que tienes que decirle a Rafael que
se encargue de esto. Este taller tiene que verlo alguien que le interesa la fabrica
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que le interesa sacar los pedidos, no porque venga por un sueldo y es que hay se
va tiene que interesarle la fabrica como los pedidos, los clientes y hasta los mismo

empleados y eso fue cuando empezamos a meter ya a Rafael”.

“Ese trabajo lo tendria que haber hecho Jorge, mi hermano mayor, pero él ve
otras cosas, como el ganado, pues no quiso. De hecho esto lo hacia mi papa,
antiguamente el hacia de todo, cortaba, distribuia el trabajo, vendia. Pero como

Jorge no quiso, pues se lo dio al cortador que provoco los problemas.

Entonces yo veo que Rafael es mas atento con ese tipo de cosas, tiene un poquito

el caracter mas para esto, es mas comprometido, se organiza bien.

A veces si hay problemas serios de coordinacion y falta de entregas a tiempo, esto
se presentan, porque a veces por equis 0 por ye que no podemos, lo que pasa es
gue nos atrasamos con los pedidos y no de deben atrasar, nosotros debemos
entregar. ¢Qué es lo pasa? La coordinacion no funciona porque yo tengo mi lista
de pedidos, pero hay veces que mi papa tiene su propia lista y ho me dice nada.
Entonces él va y le entrega su pedido al cortador y el contador a quien hace caso
es a mi papa; entonces mi pedido se queda una semana estancada y el cortador
me dice, es que tu papd me dijo hacer esto. Esto yo pienso que es falta de
coordinaciéon. Esto pasa porque mi papa se compromete con un cliente y no me lo

comunica y a la mera hora mi papa lo quiere solucionar”.

“Para mi papa, él dice que el problema minimo, porque se puede solucionar
rapido, si y es que a veces a mi me llaman para decir, no es que yo tenia hecho
un pedido especial para el lunes y no hay. Y es lo que le digo a mi papa, hay que
checar que cosas faltan, que hay. La solucién es que mi papa se pone a cortar el
mismo los pedidos pendientes, mientras el cortador hace lo propio con el pedido

de mi papa.”

Yolanda también tiene la funcién del trato directo con los clientes, a quienes
atiende de manera telefénica y de ellos recibe sus pedidos y los programa.

También recibe pedidos por correo electrénico, con los cuales hace lo mismo. Ya
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una vez con el programa se lo trasmite a Rafael, con quien discute la cuestion de

los dias de entrega y en que volumen.

“Ahora yo le paso a Rafael una lista de pendientes de pedidos, que ya tengo
agendados con fechas de entrega por cada pedido, entonces ya sé lo que se
necesita cortarse antes o después, dependiendo también mucho del modelo
aungue Yyo las entregue antes o mas tarde pero sé que se tiene que cortar antes,
yo paso mi corte y a la semana eso lo pone con las especificaciones y todo. Vengo
y le paso la lista de que esto es lo que necesito que saques y asi nos coordinamos

y es la Unica manera que encontramos y que esta funcionando.

En ventas una parte la ve él, mi papa, otra parte veo yo. Mayormente yo veo con
gente de afuera del estado, telefonicamente o por correo 0 por mensaje.
Mayormente podria decirle que en un 70% yo veo las ventas y €l se encarga de
entregarlas nada mas. Los clientes establecidos vienen conmigo y también
bendito Dios todos los clientes que hemos tenido Ultimamente nos han venido a
buscar ellos mismo aqui al taller. Las mismas prendas son las que nos han ido
haciendo publicidad, tenemos clientes desde Tamaulipas, nos ha hablado de
Monterrey y ha habido gente que nos ha hablado de E.U. lamentablemente ala es

un poco dificil enviarlos.

Incluso me han contactado gente fuera del pais, hace poco me hablo una persona
que de Brasil, queria que yo le mande prendas a Brasil y yo le dije la GUnica manera

gue yo podria mandarte es por paqueteria...

Lamentablemente el problema que hubo con él, es que no nos entendiamos el
habla portugués y yo espafiol. Llego el momento donde creo que los dos nos
cansamos de tratar de averiguar qué fue lo que me decia y cuando me hablaba
por teléfono era peor. Entonces llego un momento en los que los dos lo dimos por

terminado porque ya no nos entendiamos.

Hace poco vino una clienta de Texas ella vino porque bueno voy a averiguar que

hay que hacer realmente pagar o ver los impedimentos pues habria que averiguar.
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Bueno eso no importa mi esposo tiene una conferencia en Yucatan lo acompafio y
llego para haya. La ventaja de que ella hablaba espariol llego y compro varias
prendas. La ventaja que como vendemos guayabera en Chichén y ahi llega gente
de casi todo el mundo, pues ellos ven la etiqueta, marca Gil y al reverso vienen los

datos.”

Rafael, hijo menor de la familia.

Rafael es el hijo menor de la familia Gil, cuenta con 24 afios y 4 afios de estar
trabajando en el taller de guayaberas, esta como responsable del area de
coordinacion de produccion, es decir es el responsable de distribuir el trabajo entre
los cerradores y alforzadores que laboran fuera del taller, en sus casas. Rafael es
un joven gue estudio hasta el primer afio de ingenieria mecanica y decididé ya no
continuar, por considerar que ingenieria era una carrera muy teoérica. Después de
trabajar por 3 meses en la Secretaria de Desarrollo Social, en Mérida. Se
incorporé a tiempo completo en el taller de su papa.

Rafael tiene los primeros recuerdos del taller de costura de su papa, cuando él
tenia 9 6 10 afios de edad, en esa época no reparaba mucho en lo que era el
taller, pero si comenta que hacia algunas labores como hilar. Ya a los 12 afios
hacia mandados, repartia trabajo y deshilaba. Y no fue sino hasta cuando estaba
en secundaria que empezo a trabajar en el taller y solo durante sus vacaciones,
por la conveniencia de tener dinero para su reingreso a clases. Lo mismo paso
cuando estaba en preparatoria y durante el medio afio que paso en la licenciatura

de ingenieria.

“El lo explica como sigue: Pues hasta donde me acuerdo creo que tenia 10 afios,
iba a la primaria y en esta casa donde estamos era el taller, me acuerdo que
cuando venia, mi papa estaba cortando, costurando y tenia algunos trabajadores.
Para entonces con 9 o 10 afios qué tenia, ni me habia enfocado a meterme en
esto. No, pero ya mas o menos cuando tenia 10 afios empecé a enfocarme que
era lo que hacia mas falta porque me ponian a hilar y yo lo hacia, ya cuando tenia

12 afios hacia mandados llevaba trabajo, a repartir trabajo, deshilaba. Todo lo
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hacia después de la escuela, poco tiempo a veces o todos los dias. Lo que pasa
es gue cuando salia de la escuela terminaba mi tarea y todo, pues lo que pasa es
que lleva esto, voy, ya cuando cumpli un afio mas yo le dije a mi papa quiero

tener mi dinerito”.

“Quiero hacer algo mas, para que yo este fijo y tener dinero. Esta bien ponte a
repartir costuras, deshilar, repartir trabajos, empecé a aprender otras cosas, a
poner las solapas de las camisas, a poner el botén. Es lo que mayormente hacia,
pero ya en la secundaria, me separé mucho de eso porque mayormente me
dejaban bastante tarea y tarea en equipo, entonces tenia que salir. Ayudaba solo

cuando no me dedicaba mas a la tarea, ya de ahi mi enfoque fue menos.

Lo mismo paso cuando entre a COBAY (Colegio de Bachilleres de Yucatan) era lo
mismo, solo cuando venian vacaciones me ponia a ayudar en algunas cosas. Lo
que pasa es mayormente nos dejaban puro trabajo en equipo, ya cuando sali

empecé a estudiar mi carrera”.

Rafael termind su bachillerato e ingreso a la carrera de Ingenieria Mecénica en el
Instituto Tecnoldgico de Yucatan, donde solo permanecié medio afio, ya que no le

gusto que fuera pura teoria, cuando lo que el buscaba era una carrera préactica.

Estudie ingenieria mecéanica, ya cuando cruce mi carrera, ahora si, que era mas
practica y yo quiero estudiar eso, por los coches y todo eso. Quiero aprender eso
les dije, yo pensé que entrando ahi iba a la practica y no cuando iba ahi nada pura
teoria. SOlo aguante medio afio, me gustaba, pero no me gustaba la teoria, era

pura teoria y yo pensaba que era mas practica, ya de eso sali de ahi.

Después empecé a trabajar un rato aqui en el taller, pero me comentaron de un
trabajo en SEDESOL, meti mis papeles hice un examen y lo pase y ya me quede,
trabaje solo unos 3 meses, fue algo temporal. Eso fue como a los 19, ya eso fue
un trabajo temporal ya a los 3 meses sali de ahi. Ya me empecé a trabajar aqui en

el taller, me puse a aprender a alforzar, aprendi a pegar boton, algunas cositas del
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armado, cerrar, a poner las picuetas, a planchar y ya mas o menos aprendi todo

”

€Sso".

“Antes habia un cortador al que le cargaban mucho el trabajo, el cortaba y
ademas se encargaba de la ropa (repartir trabajo). El cortaba y ya de ahi daba
trabajo, pero le dije que era mucho trabajo para él. Entonces mi papa me dijo
sabes que tu te vas a encargar de la ropa y €l se va a dedicar a otra cosa; de ahi
poco a poco me fui metiendo alalforzado y me fui dedicando a eso, como que
estuvo complicado, porque de repente mi papa me dice vas a doblar, como son
bastantes trabajadores como que te aturden, no me gustaba a mi la forma en que
iba la cadena, todo. Ya después de eso poco a poco, al principio si, fue dificil
porque no sabia que detalles iba a llevar la guayabera, le tenia que preguntar a mi
papa. Cualquier cosita le preguntaba y hasta ahora pues asi poco a poco fui

manejando todo asi”.

“Si, ya poco a poco, ya cualquier cosita me acercaba a preguntar y ya me dicen,
cualquier duda que tengas diselo a tu papda, poco a poco fui aprendiendo eso.
Ahora hasta facil lo veo, yo soy el encargado ahorita, que la armadora se quede
con trabajo, que la bordadora se quede con trabajo y que nadie se quede sin

trabajo, que todo este girando.

No me gusta que las personas que dependen de eso se queden sin trabajo y creo

que todos estén trabajando, trabajando.

Y cuando no hay mucho trabajo, yo le busco como hacerle, es que suponiendo el
modelo es tardado es que como hay muchos modelos, son como 30 o0 40 modelos
y cada modelo tiene su detalle, tarda mas tarda menos son un poco menos en
hacerlo, son unos mas largos y como se cortan las rejillas, se trazan los delanteros
y todos los traseros que salgan, una semana o dos semanas se quedan sin trabajo
y como cortaban tantas rejillas agarraban y para que no se quede sin trabajo que
inicien con los traseros, la alforza trasera, la delantera mientras se jalaba el hilo,
se bordaba la rejilla, tardaba como 4 o 5 dias para salir, para que no se quede sin

trabajo asi lo hacia.
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Pueden sacar todos los traseros de un color los planchan y se dan a la otra
persona, aunque no estén los delanteros porque los estan haciendo. Ya cuando
terminen los delanteros, asi gracias a dios toda la semana asi y no se quedo sin
trabajo nadie y los que quedaban de uno de a dos de asi de las prendas, todo lo
iba recogiendo, seleccionando y se los daba a los armadores igual para que ellos

no se queden sin trabajo”.

“Actualmente tenemos como 20 entre costureros, bordadoras y planchadoras,
hace un afio eran mas, pero como bajo el trabajo, pues algunos se fueron, desde
luego se intenta hacer que las personas que trabajan bien mayormente son las

gue no se quedan sin trabajo”.

Para Rafael un momento importante en la vida de la familia, fue cuando su papa
construyo la segunda parte del taller, que él estima que fue hace unos 7 u 8 afios.
Otro momento importante para Rafael es cuando se comprdé nueva maquinaria
para el taller, él ubica ese hecho hace 6 afios. Y Ultimamente se compraron
maquinas bordadoras autométicas, pero de las chicas.

Momentos importantes fueron cuando se construy0 la otra parte del taller, porque
antes estdbamos todos en este cuarto, aqui dormiamos con las maquinas, ya
cuando se termin6 eso pasaron todas las maquinas ahi, eso fue hace unos 7, 8
afios. Otro momento importante fue cuando se empezaron a adquirir mas
maquinas mis papas y tendr& como 6 afios, se compraron creo que unas 5
maquinas. Las cuales se ubicaron, pues se quedaban aqui en la fabrica, porque
mayormente nosotros una parte de los trabajadores esta aqui y otra parte de los
trabajadores estan en su casa, las maquinas se quedaban aqui. También hace
poco se compraron maquinas bordadoras pero de las chicas. Se compraron como
3, creo que costaron como 30,000 o 40,000 pesos cada maquina, las compro asi
mi papa, maquinas computarizadas de las chicas.Hay una que solo mi hermana la
maneja, la otra la maneja mi papa, mi mama, mi hermano y yo. La maquina de

picueta la maneja mi hermano, su esposa, yo 0 mi papa.
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Estas maquinas solo las manejan los de la familia y no sabria decir porque, es que
la picueta mayormente casi todo el tiempo no hay, si sale bastante, pero salen y
ellos lo hacen. Y pues la de bordar casi no se hacen todos los modelos que se
hacen ahi. Los modelos que se hacen ahi son un poco tardados, tarda mas que a
maquina industrial. Lo que pasa es que la picueta normal son un poco Mas
sencillas, ya las computarizadas son un poquito mas complicadas. De hecho hay

una queé solo Yolanda la maneja, si porque es mucho tecnologia.

“De hecho solo una me falta, la de aprender a hacer ojal y la computarizada.
Porque la recta, la alforzado, la aplanado, si porque un tiempo hubo demasiado
trabajo pues se quedaba aqui se amontonaba el trabajo y yo tengo que ver como
hacer que salga y ya veces hasta las horas de la noche dejo mi trabajo 7 o 8, me
bafiaba comia, descansaba un rato y después me ponia a planchar daba las 12 o
1 de la noche dependiendo”™.

Para Rafael el trabajo significa que todo funcione, que todos los costureros tengan
trabajo, que todo lo pendiente esté repartido entre los que lo van a realizar. Una
preocupacion importante para Rafael es que ningln costurero se quede sin
trabajo, es una preocupacion doble, por un lado es social, que no se queden sin
ingresos y el otro propdsito es que el trabajo salga rapido y bien, pues él se fija
mucho en los detalles. Desde luego el ya conoce a los trabajadores, sabe quien
requiere mas revisiones y quien se le revisa poco su trabajo. Cuando un trabajador
estd haciendo muchos errores, se le sefialan y si sigue asi Rafael lo comunica a

su papa, para que el hable con el costurero. El lo explica asi:

“Es que me gusta que salga todo como se debe y cuando llegue la mafana tenga
ya trabajo para hacer. No me gusta que se queden sin trabajo porque sé que de
eso dependen, para que puedan conseguir, por eso yo lo que trato es que tengan
trabajo, si ver los detalles porque ahora hay mucha competencia, es lo que trato
de cuidar igual el trabajo, depende de la persona porque sé que hay personas que
no lo hacen muy bien y tengo que revisarles todo el trabajo, detalle por detalle, las
personas que costuran bien y hacen las cosas bien lo veo 3 0 5, las veo una vez y
las paso todas, de eso cuando se hace el ojal y todo de nuevo se revisan, cuando
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se vuelve a planchar y todo igual, se revisa como 3 veces, antes de que salga de
la empresa. Mayormente tratamos de cuidar los detalles, cualquier error que
tengan yo lo corrijo o le digo a mi papa que esta saliendo mal a la otra persona
¢.coémo lo puedo corregir? Mi papa ve se lo muestra y ya. Ahora los que hemos
corregido ya trabajan como los demas”.

Desde luego, si, solo que hay unos rapidos y otros lentos, pero igual todos
trabajan bien, pero igual tratamos de cuidarnos de que tengan mucho que ver de

la calidad de la prenda”.

Uno de los problemas que resalta Rafael es de los tiempos de entrega y el costo
de sus prendas, considerando que son prendas con mucha calidad, es decir el
acabado. Rafael considera que la calidad se aprecia a la vista, comparando una

prenda de calidad con otra que no la tiene, se nota una y otra. El lo dice asi:

“Mayormente es lo que me han dicho, nos gusta mucho el acabado que tienen
agui por esto, esto y esto, y es ahi que vez que todo el trabajo que haces esta
correcto y hasta donde he preguntado, he visto que manejamos unos costos algo
elevados, pero por lo mismo dice mi papa que exigimos mucho, en la calidad del
trabajo que hacen los sefiores, si porque por detallitos que tenga la tela no lo

pasamos, se tiene que corregir por eso es lo que exigimos y lo pagamos”.

Rafael considera que la relacion empresa — familia es buena, ya que considera
gue el taller es como parte de la familia, pues de ahi dependen sus ingresos y su
bienestar. Y en la familia hay una buena relacién entre ella. Para él, hay
problemas cuando hay atrasos en la produccion y por consecuencia en las
entregas, sin embargo el esto no pasa a mayores. Rafael considera que tienen
unidad en la familia, él tiene buena relacion con su hermano Jorge, con su
hermana hay un poco de distancia, pero considera que también hay buena

relacion.
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“Si a mi papa y a mi mama los respetamos mucho, yo con mi hermano nos
llevamos bastante bien, mi hermana es un poquito mas de distancia pero con mi

hermano me llevo bien.

Como todo, cuando todo esta bien hay ambiente favorable para todos pero cuando
esta atrasado aqui, luego yo me estreso porgque veo que se esta atrasando aqui y
cuando me estan hablando esto y esto, como que confunde, porque vez que hay
bastante trabajo y no vez que sale y como que me estresa y me molesta porque
quieres entregar esto y eso, vez que no esta saliendo como debe. Pero
mayormente, nos llevamos bien todos. Y el taller pues es como parte de la familia
porque de ahi dependemos, para conseguir nuestro dinero, primero esta la familia

de segundo esta la fabrica”.

En lo personal Rafael su proyecto es continuar aprendiendo en el taller y hacer
mejor su trabajo, consolidarse. Dejando para después su proyecto personal, que
es tener unos dos hijos. Su actual pareja Mariela, quien también trabaja en la
fabrica dedicandose a coordinar el bordado y ella misma aprendiendo de su
suegra, la Sra. Galdina. Dentro de su proyecto de consolidacion, Rafael quiere

aprender a vender también, pues es algo muy importante para el taller.

“Mi proyecto personal, pues dependeria que ya pudiera conseguir todas mis cosas
gue me hacen falta, ya teniendo un poquito de capital, vivo aqui con mis papas
pero hay todavia algunas cosas que quisiera conseguir para mi, ya de eso pensar
un poquito mas adelante, como pues mas adelante quisiera tener 2 o 3 nifios. Mi
esposa, pues ella hace ahorita lo que hacia mi hermana Yolanda, es decir ver los
pedidos por teléfono, si porqgue como esta ahorita en reposo mi hermana no

puede. Ella borda hace y coordina el bordado”.

Mas adelante quisiera también aprender a vender, pues yo mayormente casi no
veo a los clientes, porque solo me dedico a ver que salga en trabajo en la fabrica,
los que conocen a los clientes, son mi hermana Yolanda, mi papa y mi hermano.
Porque como mi papa viaja mucho con mi hermano a verlos, mi hermana es la que

ve todos los pedidos y yo mayormente me dedico a ver que salga toda la
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produccion y que se haga todo bien. Vender es importante pues a la vez si,
porque mi papa dice que esto a nosotros se nos va a quedar y pues quiero salir a

aprender a buscar a nuevos clientes, como hacer crecer el negocio”.

Rafael ve el taller a futuro como esta ahora, aunque claro podria ya no estar su
papa, es decir que los tres hermanos lleven ellos todo el taller. El veria todo lo
interno al taller, su hermana lo relativo a la administracion y ventas por teléfono y
por correo electrénico y Jorge, su hermano mayor veria las ventas externar, es
decir la visita a clientes foraneos. Aunque desde luego Rafael vislumbra la
posibilidad que su hermana Yolanda no continte, pues ella tiene aun contemplado

radicarse de nuevo en Mérida.

“A futuro pues creo queseria como estamos ahora creo, mi hermano tal vez, seria
el que viaje, ir a buscar clientes, buscar pedidos, todo eso. Yo me encargaria de
que saliera todo el trabajo, mi hermana veria lo de pedidos y lo administrativo,
aungue como ella estudio ella termino sus estudios de contadora, dice que puede

ser que mas adelante se vaya a Mérida a trabajar pero, pues no sabemos”.

“No sabemos si ella se quiere ir, pero como le dice mi papa si vas a buscar un
trabajo mejor donde te paguen mejor adelante, para eso estudiaste nosotros hay
vemos como lo administramos, ya sabemos mas o menos como va todo aqui para
poderlo administrar, solo si lleva un poquito mas de tiempo porgue todos hacen su
trabajo aqui, pero si alguien hace su trabajo mal, pues llevaria un poquito mas de
tiempo acomodarnos. Porque de antes si era un poquito mas complicado porque
mi hermano o yo veiamos que hacer, ahora esta el teléfono y ella toma los

pedidos. Ya que entro ella, viene sabiendo todo lo que es pedido”.

Rafael afirma que tener respeto y tolerancia entre los miembros de la familia son
valores que ellos tienen muy presentes. Y la responsabilidad como un valor hacia
los trabajadores. La responsabilidad es importante para que a sus costureros no
les falte trabajo. Considera que su papa le ha inculcado tener mucha paciencia en

la conduccion del taller, pues los problemas no faltan y el les dice que no deben
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desesperarse, sino luchar por superar el mal momento que se presente. En cuanto

a los valores que se trasmiten a los trabajadores, Rafael menciona

“Valores, pues primeramente lo que es el respeto, tolerancia entre nosotros, ser
responsable con nuestro trabajo y ya. Pues cumplidores, como le podria decir de
que de parte mia de que no les falte trabajo a mis trabajadores, siempre la
responsabilidad en la manera de pagarlos. Mi papa nos pide que tengamos
paciencia, si porgue hay veces que hay una semana que estas un poco bajo,
estas saliendo para vender y no vendes y entonces gracias a Dios llega asi, nos
ha pasado varias veces el fin de semana no hemos vendido estamos preocupados
y de repente llega un cliente o habla, sabes que necesito tantas prendas que me
traigan y ya como que se libra esa semana, para poder pagar. Siempre le he dicho
a mi papa hay veces que se siente muy estresado pero la paciencia pues Dios es
grande dice y no te desampara siempre te ayuda, si, porque de antes si hay
bastante que hasta altas horas de la noche sigue trabajando, si ya que de esos

dias que llega cansado de eso y tal vez estariamos en otra situacion”.

“El cumplimiento con el trabajo es el valor qué mas les pedimos a los costureros,
si porque hay veces que tenemos demasiado trabajo y este te digo asi que
necesito que se queden una hora mas o que vengan tal dia mas temprano. Si creo
gue seria ese porgue igual es la base como cada afio a los que mas trabajan les
dan su gratificacion y hay algunos asi que se esfuerzan y te sacan el trabajo. Hay
2 0 3 personas asi que ya es de noche y le estan dando y dando. No todos
responden asi pero si dan de su parte, solo 2 personas que son asi saben que
cuando les decimos que nos ayuden nunca nos han dejado mal, hasta que los ha
dicho mi papa que cuando necesiten de mi vengan con toda confianza en lo que

pueda les voy a ayudar”.

“El control, lo que vemos asi son las prendas, tipo de armado, que vaya bien
orillado a donde van los adornos y que vaya parejo. Si pues es como le decia
antes, si veo que es una persona que mas o menos que sabe, le reviso 3 hasta 4
prendas porque ya sé que lo hace bien checo nada mas los detalles de afuera que
no falten. Casi todo veo que este correcto y ya después de que las cheque las
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paso, pero si sé que es una persona asi que ha tenido varios errores me pongo a
revisarlo casi todo. Si porque me ha ocaso personas que lo hacen mal y tengo que
repararlo o si estd mal tengo que devolvérselo mira el marco esta mal, para que le

salga bien le explico mas o menos como”.

“Eso es lo que me ha ensefiado mi pap4, si es que cuando empecé no me dieron
unos cursos o algo asi. Mi papa me resolvia las dudas que tenia, mi papa me las
respondia, para que salga asi bien tienes que hacer esto y esto. Lo que me sé y le

puedo decir a los armadores, se los digo lo que no, mi papé se los dice”.

Para Rafael el control sobre la calidad se hace a través de repetidas revisiones del
trabajo entregado a lo largo del proceso productivo. El cita la primera revisiéon
cuando lo entrega el armador, después se revisa a la hora del planchado y
después dice que es Yolanda quien lo vuelve a revisar. Para Rafael no hay una

operacion mas importante, para él todas las operaciones son importantes.

“La primera revision la hago yo, yo hago el control, bueno principalmente y
después a la hora del planchado y después es Yolanda, porque cuando lo olvido y
pasa un botén, un ojal o el cierre. Asi lo reviso y si se me pasa algun detalle que
no revise, me lo pasan y yo debo reparar, cuando se termine de planchar y ya este
colgada se vuelve a revisar. Esto ha permitido que casi nunca o nhunca nos hayan

reclamado algo mal hecho, por parte de los clientes.

Aqui en el taller todas las operaciones son importantes, pues yo diria que se da en
todas las operaciones porque, asi como lo hace el cortador que debe cortarlo bien
y todo, debe hacer que las alforzas salgan bien y el bordado igual tenemos que
ver que el bordado este bien hecho, que salga perfecto asi ya después de eso.
Todo influye un poquito de aca, un poquito de aca. Dando su granito de arena

para que se pueda hacer bien”.

Para Rafael la familia y los trabajadores forman una buena comunidad, ya que

todos se llevan bien y cada quien hace la parte que le toca.
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“Todos nos llevamos bien. Yo me llevo bien con todos los trabajadores. Como nos
dice mi papa es lo mismo que aprendamos a convivir con las demas personas y
pues en el ambiente en que estoy me llevo bien con todos. Cuando se puede
relajar, pues se relaja el ambiente; pero cuando se debe trabajar, pues

trabajamos. La mayoria se lleva bien asi, todos mayormente nos llevamos bien”.,

Procesos de Coordinacién y de control en el Taller Gil

Principios aplicados por el Sr. Santos para efectos del control en la empresa:

» “El control se ejerce sobre la persona, se le dice como se quiere el trabajo y
si le falta aqui lo capacitamos hasta que lo hace bien. Es el control

principal.” “En cuestion de control del trabajo es mucho y yo no puedo ”

La calidad del trabajo lo hace a través del pago:

* “Yo no quiero que lo hagas, hazlo bien yo te voy a pagar, en vez que yo te
pague 10 pesos, 8 pesos te lo voy a pagar 15 pesos, pero quiero las

prendas bien”

Proceso de Produccién en el Taller de Guayaberas

Etapa I: Compra y Almacenaje. Coordinacion y Control a cargo de Yolanda
(5 Operaciones).

Etapa Il: Corte: Coordinacion y Control a cargo Rafael (13 Operaciones).

Etapa Ill: Bordado, Se deshila o se cala (ahi es donde se aplica el bordado).
Operacion a cargo de Mariela la esposa de Rafael y de bordadoras

externas (2 operaciones).

Etapa IV: Alforzado (4 Operaciones) Operacion a cargo de costureros
externos, coordinados por Rafael.

Atapa V: Costura: En esta etapa se divide el trabajo, La parte que se va a
entregar a los empleados que trabajan en su casa y el lote que se queda en

el taller (4 operaciones).
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» Etapa VI: Armado: Cerrado, hacer ojal, pegar boton (4 operaciones).

» Etapa VII: Planchado (3 Operaciones). (ver cuadro 18)

Cuadro 18: Operaciones realizadas, quien controla y objeto del control.

PROCESO/OPERACION QUIEN OBJETO DE CONTROL
CONTROLA

CONTRATACION DEL SR. SANTOS EXPERIENCIA DE LA PERSONA

PERSONAL (PAPA), EN COSIDO DE GUAYABERAS.

SE CAPACITA

COMPRAY ALMACEN DE
TELA E INSUMOS (5

YOLANDA, HIJA

LAS TELAS E INSUMOS

OPERACIONES)
TRAZO Y CORTE (13 RAFAEL, HIJO | EL TRABAJO DE CORTE
OPERACIONES) MENOR SOBRE LAS TELA S, SEGUN
EL CORTE ES A MAQUINA. PATRONES.
DESHILADO Y BORDADO | SRA. SANTOS | EL TRABAJO DE BORDADO
(2 OPERACIONES) (MAMA) SOBRE TELA, SEGUN
TRABAJO MANUAL. ESPECIFICICACION
ALFORZADO (4 RAFAEL, HIJO | EL TRABAJO DE ALFORZADO
OPERACIONES) TRABAJO | MENOR SOBRE LA TELA, SEGUN
A MAQUINA ESPECIFICACIONES
COSIDO (4 RAFAEL, HIJO | EL TRABAJO DE COSIDO
OPERACIONES) TRABAJO | MENOR SOBRE LAS PARTES DE LA
A MAQUINA GUAYABERA, SEGUN
ESPECIFICACIONES
ARMADO DE LA RAFAEL, HIJO | EL TRABAJO DE COSIDO
GUAYABERA (4 MENOR SOBRE LAS PARTES DE LA
OPERACIONES) TRABAJO GUAYABERA, SEGUN
A MAQUINA ESPECIFICACIONES
TERMINADO (3 YOLANDA

OPERACIONES) TRABAJO
MANUAL

Fuente: Elaboracion propia con datos del caso
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Entrevistas a personal externo de la familia: Sr. Gonzalez Narvaez

El Sr. Gonzalez con 39 afios de edad, tiene 19 afios trabajando con el Sr. Santos
Gil, de quien es primo. El Sr. Gonzalez se desempefia como armador, es de los
que les da cuerpo a las guayaberas, él lo explica como sigue:

Me inicie haciendo los mandados, cosas menores y aprendi con él, yo me fijaba
como el armaba en un taller aca yo iba a ver cdmo costuraba, como que empeceé a
aprender mas o menos, paso el tiempo, se cambi6é de taller, yo un poco asi,
empecé. El Sr. Gil apenas empezaba con su taller y poco a poco empez6 a
conseguir las maquinas, una maquina, dos maquinas y yo poco a poco aprendi a
armar asi. El Sr. Gil todavia trabajaba en la cooperativa con Don Lorenzo, su tio,
y yo iba a hacer mandados y aprender a costurar.

Cuando él se separ6, yo empeceé a trabajar con él y desde un principio empecé a
armar, si, empezamos como cadena, poco a poco empecé a hacer pliegos.
Cuando yo empecé solo hacia trapeo y mangas, y ya luego empecé pliegos,
empecé a encuartar, pegaba el cuello, ya luego cuando aprendi empecé a trabajar
todo, entonces empecé a hacer prendas completamente asi enteras.

Una guayabera se constituye de 6 operaciones, trapeo, la manga, el arqueo, la
cuarta, el cuello y luego el arcoiris. El armador las hace todas, no como en otros
talleres que lo hacen en cadena, por partes, pero aqui entero lo hacemos.

Yo empeceé a trabajar ala en el taller de Los Santos, cuando me casé paseé la
maquina para aca y empece a trabajar aca en la casa, en el taller trabajé cuatro
afios mas o menos, si, después durante todo ese tiempo he estado aqui en mi
casa.

Cuando yo empecé hace 19 afios trabajabamos solo 3 personas con el Sr. Santos,
nada mas, y poco a poco se fue comprando otra maquina y empezoé a entrar gente
y poco a poco. Aqui en Tekit se trabaja de las dos formas, en la casa o en el taller.
Pero yo creo que la gente gusta de trabajar en su casa, pues al estar en sus casas
pueden salir, ir a comprar unas cositas, ya cuando estan ala directamente pues

no.
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Las maquinas son del Sr. Santos, yo no tengo maquina propia, estas dos
maquinas que estan aqui son de él

Aqui en Tekit casi todos los talleres trabajan con costureros que arman toda la
guayabera, solo hay dos empresas que trabajan en cadena, son talleres muy
grandes.

El Sr. Santos no nos supervisa, simplemente nos da el trabajo y nosotros tenemos
que hacerlo en el menor tiempo posible, aunque hay algunos compafieros que
pierden el tiempo y se tardan mucho y el Sr. Santos no se da cuenta de quién lo
hace o no lo hace, yo trabajo una vez y en dos dias tengo otro trabajo. Pero hay
trabajadores que al Sr. Santos no le convienen.

Para trabajar asi en la casa, con las maquinas del Sr. Santos, es porque hay
confianza mutua y a ambos nos conviene. Pero el Sr. Santos sabe que hago las
cosas bien, aunque igual esta en que si hago las cosas mal, él me lo va a decir, lo
Voy a reparar y voy a perder tiempo asi, por eso él nos dice que debemos hacer
las cosas bien para que ya luego no nos lo devuelva para cuando yo entregue las
prendas no me lo devuelvan, o sea ya es un poco de calidad.

El Sr. San tos es muy exigente, es reconocido por su calidad, y con esto, hay
algunas personas que no pueden con el trabajo, hay veces como casi no saben
mucho, cuando entran a trabajar aca se sienten como distanciados, agarran y se
quitan y otros se acomodan asi. Para trabajar con él, tienes que aprender a
trabajar para que salgan las prendas bien. Ademas él les ensefa a trabajar, una
persona que ya sabe en unas tres semanas le ensefia a trabajar bien las seis
partes de la guayabera. La diferencia esta en que algunos quieren trabajar rapido
y para hacerlo con calidad no hay que hacerlo rapido.

Aqui en Tekit yo creo que solo en el taller del Sr. Porfirio Charet, ellos también
tienen la misma calidad que el Sr. Santos, los demas no. Aqui la mayoria de los
talleres son familiares y trabajan con cuatro, tres personas, algo asi. Si, hay
bastantes por aca.

El tiempo que se tarda en hacer una prenda es de 40 minutos, si es manga larga

50 minutos, o sea por decir, en un tono de 8 horas por decir algo si son de manga
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trabajo unas 12 prendad verdad, si son de manga larga, igual unas 13. Yo trabajo
generalmente unas 10 u once horas diarias.

Para que la prenda salga bien, la agarro, la checo que todo esté bien. Ya luego no
lo regresan porque esta bien el trabajo.

El Sr. Gonzalez reconoce en la familia del Sr. Santos Gil la unidad de todos, él
dice que hay mucho dialogo.

Yo creo que lo mas importante es el dialogo, siempre se retinen cuando se va a
hacer algo, compran algo y cada quien da su opinién, se retnen mucho. El Sr.
Santos no impone su voluntad. También les ensefia a sus hijos su forma de ser
asi, el trabajar para conseguir algo y siempre hacer las cosas bien, nunca hacer
cosas malas porque todo tiene consecuencias. Hay que hacer las cosas como

debe de ser, no hacer nada indebido.

Las reuniones con las personas que trabajamos fuera del taller solo se dan al final
del afio, cuando dan aguinaldos y eso. Tiene su lado bueno pero tiene su lado
malo también cuando se hace mal las cosas pues es logico que se enoja, hay

regafios, pero también tiene motivos también.

Los valores que el Sr. Gonzalez reconoce como los mas importantes en la familia
del Sr. Santos Gil son: Responsabilidad, Honestidad, Respeto, trabajo en equipo,
capacitacion para el trabajo, Equidad, Cultura del esfuerzo.

En la empresa el principal valor es la calidad, después la confianza, la buena
comunicacion, la eficiencia, colaboracién y apoyo. Este ultimo punto es importante

porque el Sr. Santos nos colabora cuando tenemos problemas econémicos

Para el Sr. Gonzalez la gente que trabaja con él, esta contenta, aunque a veces
hay problemas, cuando tienen alguna diferencia, cuando a veces piensan que no
los quiere ayudar o algo asi, rara la vez pues lo que hacen es trabajar con otras
empresas, pero yo creo que también por ineficiencia mayormente de esas

personas.
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Actualmente la revisién de las prendas las hace Rafael, pero por ser joven a
veces no lo toman en cuenta, pero si lo respetan pero a veces los chavos se
pasan de relajistas. Algunos toman, y no vienen a trabajar.

El Sr. Gonzélez cree que la continuidad del taller se lo dara Yolanda, porque ella
sabe de contabilidad, aunque no sabe mucho de la fabrica, con la ayuda de Rafael
que es al que veo mas movido ahorita es a Rafael, él si sabe seria como la
esperanza del Sr. Santos. Jorge tiene luces igual, sabe de la fabrica igual. Pero el
que esta todo el dia, todo el dia es Rafael. El estd mas enfocado a supervisar la

fabrica. Y en cuestidn de los clientes yo veo a Yolanda.

Entrevista al Sr. Liberato Huchim

El Sr. Huchin tiene 45 afios de edad, 25 afios trabajando como costurero cortador,
tiene 5 afios trabajando con el Sr. Gil, él es el Unico cortador del taller, que es la
operacion con que se inicia la confeccién de una guayabera, él esta convencido de
que trabajar toda la “prenda por un solo costurero es mejor en calidad, que cuando
se trabaja en cadena, él lo ha experimentado, en cadena se pierde el control de

las piezas y hay errores.

Considera que el Sr. Santos si paga un poco mejor la prenda trabajada, augneu
considera que lo hace por solo unos dos o tres pesos. No por mucho.

El Sr. Huchin nos habla de la existencia de unos 30 modelos de guayaberas y las
dificultades que tienen unos modelos sobre otros. Considera que una filipina lleva
hasta 50 cortes, cuando hay otras piezas que llevan solo 25. El explica que la
calidad depende del costurero, ahi esta la calidad, no importa que parte realice
cada persona, toda la operacion es importante. Y depende también, nos explica,
del duenio del taller, en este caso del Sr. Santos y de su familia, a quienes
considera que son personas responsables, con mucha responsabilidad. Porque el

Sr. Santos sabe de esto y sabe exigir, si, nosotros el trabajador nos damos
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cuenta que si sabe. El Sr. Santos dice cuando un cliente me dice que aqui hay

falo, aqui quiere mas calidad. Y asi se hace.

Aqui en el taller actualmente, Rafael es el que checa la calidad y el Sr. Huchin
considera que Rafael ya es un conocedor del oficio. En este trabajo se la
supervision es muy importante, porque si hay fala, algo que sali6 mal se le

devuelve al armador para que lo repare.

Una prueba de la calidad, nos dice el Sr. Huchin es que no hay mucha devolucién,
no porque la gente se esfuerza mucho.
La responsabilidad, La integracion de todo el personal, a quienes ya los conocia

desde antes, aqui se sabe quién trabaja bien y quién no. La honestidad

Aqui en este taller hay mucha honestidad, dice el Sr. Huchin y uno se da cuenta
porque aqui se respeta mucho a las personas, se les ayuda. La capacitacién aqui
se les capacita. Cuando hay nuevos modelos es Yolanda la que me dice como van
los cortes, ella los saca de la computadora y me lo ensefa, puede ser un modelo
que ella haya hecho o bien que se lo haya solicitado un cliente. Nos ponemos de

acuerdo en los cortes.

Ya una vez que me puse de acuerdo, nos reunimos con el armador para explicarle
los cortes y como va la prenda. Una vez que se domina el modelo, es decir que se
invirtié tiempo y tela, se procede a explicar a todos los armadores y a empezar la
produccion. Yolanda también lleva los costos de cada nuevo modelo, considero
gue durante el afio se realizan unos 5 nuevos modelos.

Volviendo a los valores, en la fabrica el primero es la calidad, después, la
confianza, por qué la confianza, porque el patrén confia en sus trabajadores-..
Otro valor es trabajo en equipo y la buena comunicacién, hay mucha confianza
para preguntar y se aclaran las dudas. Otro valor es la supervision del trabajo,
sobre todo de Rafael, €l se preocupa por el trabajo. El otro valor es la satisfaccion
del cliente, casi no hay devoluciones y generalmente hay trabajo.

En lo que se refiere a la continuidad del taller, una vez que el Sr. Santos se retire,
quien la encabezard, el Sr. Huchin piensa que Jorge, pues él sabe ya buscar
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clientes. Pero él ve a los tres trabajando, cada quien en lo suyo, Rafael en la
produccion, Yolanda en lo administrativo y Jorge en las ventas.

Para terminar el Sr. Huchin reconoce que el Sr. Santos siempre tiene por delante
el pago a los trabajadores, paga los sabados y no otro dia. Mientras que en otros
talleres los pagos los hacen Hasta el miércoles o jueves de la otra semana.

Entrevista Margarita Vari, de 40 afios de edad.

Se entrevistd también a Margarita que es planchadora, quien realmente no
respondid a las preguntas, pues se trata de una persona muy sencilla y humilde,
pero eso si ya tiene unos 15 afos trabajando en el deshilado y como planchadora
de las guayaberas. Esta muy contenta de trabajar ahi y les tiene mucho respeto y

estimacioén a toda la familia.

Entrevista a Mariela, esposa de Rafael, de unos 22 afios de edad.
Esta entrevista fue muy breve pues esta persona, iba y venia siempre con prisa.
Ella es ahora la responsable del bordado, ella coordina a las bordadoras y las
supervisa. Ella aprendié bordado con la Sra. Galdina, la que la asiste para
cualquier emergencia.
Durante la convalecencia de Yolanda, por maternidad, ella la sustituyo en |

atencion a los clientes.

Es una chica que como su esposo Rafael, ambos estdn muy entregados al taller.

Se le observa muy activa y contenta-
Entrevista a Karina, esposa de Jorge.

Ella trabaja en el taller, pero solo por temporadas, pues tiene su propio negocio de

estética. Por lo que no esta totalmente enterada de todo lo que pasa en el taller.
Entrevista a Luis, esposo de Yolanda,

Quien definitivamente esta fuera del taller, pues trabaja como abogado. Pero tiene

muy buen concepto de la familia Gil.
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6. CONSIDERACIONES FINALES DE RESULTADOS RELEVANTES

En esta discusion hare una aproximacion a las teorias del control entre la empresa
en siy la empresa familiar. Cabe decir qué las teorias del control no consideran en
sus andalisis a las empresas familiares, no existen para efectos de estas teorias.
Esto se confirma en las teorias sobre la empresa familiar, donde poco o casi hada

se ha escrito sobre el control en la empresa familiar.

Sin embargo en esta tesis explico como la familia, en su conjunto, puede
desempenfiarse coordinadamente como un mecanismo de control y a la vez
conservar su integridad como familia, para ello recurriré a varios autores, qué

hablan de la pequefia empresa y/o de la pequeiia empresa familiar.

Para efectos de esta tesis tomaremos la definicion de control de la autora
Chiapello (1996: 52) quien define el control “como toda influencia generadora de
un orden, entendido éste como una regularidad y enfatizando que se esta en
situacion de control, luego de que una persona esté influenciada por alguien o por
algo”. Ella considera al control como un instrumento, pues nos aclara “el modo de
control o modalidad de su ejercicio (su practica) es el control”. Desde luego este
control y este orden llevan el sentido de lograr los resultados propuestos por la

organizacion.

Para Merchant (1982: 45), la clasificacion de los sistemas de control son tres,
segun el objeto de control: Control de las acciones especificas, Control de los

resultados y el Control del personal.

1) El control de las acciones especificas busca asegurar que se realicen ciertas
acciones que son deseables para la organizacion, mediante a) La restriccion de
comportamientos: fisicos y administrativos, b) Acciones de responsabilidad: como
reglas de trabajo, politicas, reglamentos, procedimientos, cédigos de conducta. c)
La supervision de acciones: supervision directa, limites de aprobacion y revision

presupuestal.
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2) El control de los resultados, qué es el mas recurrente, ya que coincide con el
concepto de Control de Gestién de Anthony (1965, 1993), consiste en verificar si
los resultados cumplen con las metas, con los estandares o con el presupuesto.
Es una expresion también de una administracion por objetivos y del control de

gestion con su revision y retroalimentacion, prevista en un control cibernético.

Este tipo de control de resultados es el mas utilizado en las empresas grandes,
sean familiares o no, ya qué se trata de un sistema muy sistematizado y acoplado
a la contabilidad administrativa. Como se sabe las empresas en general al pasar
de un tamafo pequefio a uno grande, requieren de mayor formalizaciéon. En una
empresa familiar grande, se tiende a una mayor formalizaciéon y a la adopcion de

un control por resultados para hacer frente a los problemas de coordinacion.

3) El control del personal: en este caso se trata de asegurar que el personal haga
lo mejor para la organizacion, para lo cual se busca: a) mejorar sus habilidades,
mediante una mejor seleccion capacitacion y una adecuada asignacion de tareas.
B) mejorar la comunicacion ayudando al personal a conocer y entender sus roles
y generar una mejor coordinacion y c¢) fomentar el control entre pares mediante el

establecimiento de grupos de trabajo con objetivos compartidos.

En una organizacién se aplican una mezcla de controles que van a influir sobre el
comportamiento del personal de una empresa para lograr los resultados deseables
(Ouchi, 1979; Merchant, 1982 y Chiapello, 1996). En el Taller de Guayaberas Gil,

siendo una pequefia empresa, se evidencian al menos tres controles:

El del personal (Merchant, 1982), auto control, el Sr. Santos selecciona y capacita
a sus costureros, les hace una prueba fisica, hasta lograr que alcancen la calidad
deseada en el acabado de las guayaberas. Y como afirma el Sr. Gil y el Sr.

Huchin “la calidad depende del costurero, ahi esta la calidad”.

Un segundo control, de resultados (Merchant, 1982: 45), a la mayoria de los
costureros, sobre todo los menos antiguos y los menos identificados con la familia,

se les hace hasta 3 revisiones minuciosas del trabajo entregado (cerrado, alforzas,
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ojales, botones, etc.). Asi como el tiempo tomado para realizar el trabajo. Es una
revision visual, de experto, que no esta formalizada, pero si una prenda presenta

errores, le es devuelta al costurero para que sea realizada de nuevo.

Un tercer control, que también es informal y de involucramiento total, es el que se
da entre todos los miembros de la familia Gil, mas otros 6 miembros no familiares
(Liborio, Margarita, Huan Puga, Miguel Gonzalez, y Pastora) quienes comparten el
compromiso con la calidad de las guayaberas y el cumplimiento de las fechas de
entrega. Por lo que los dias que se requiere trabajar mas, incluso los fines de
semana, lo hacen encabezados por el Sr. Santos Gil, quien se incorpora como un
costurero mas. Se trata de un control de clan (Ouchi, 1979; Alvesson, 19883;
Doumulin, R., 1997; Cisneros et al., 2011). Se trata del control de clan, un control
gue se sostiene en acuerdos sociales basados en valores e historias compartidas

y donde existe una autoridad legitima, representada por el Sr. Santos Gil.

Merchant coincide con Ouchi, (1979) en el tercer tipo de control, el de personal, en
relacion a los objetivos compartidos, es decir al concepto de control de clan. Qué
es un control donde prevalece el control implicito sobre el explicito. Hay ausencia

de reglas y de normalizacion.

Para Ouchi (1979, 1980), el control de clan es un proceso de socializacion, en el
cual “el control pretende eliminar, de manera efectiva, la incongruencia de metas
comunes entre los individuos que participan en una organizacion”. Esta
socializacion se da entre grupos que comparten caracteristicas comunes, en
términos de profesion u oficio, dando como ejemplo a los médicos o las
enfermeras, grupo de profesionales cuya forma de coordinarse y controlar su
trabajo es representativo de la cultura de clan. Ouchi especifica que las normas
requeridas en el control de clan, son: la reciprocidad basada en tradiciones
(historia, valores y creencias compartidas) y de una autoridad legitima. Ambas
condiciones, tradiciones y una autoridad legitima se pueden encontrar en las

empresas familiares.
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El control de clan es un concepto creado por Ouchi, W. (1979), quien partiendo
del postulado de que el principal problema de una organizacion es lograr la
cooperacion del conjunto de sus integrantes, pues éstos en muchos casos
comparten solo parcialmente sus objetivos. Ouchi (1979) denomina a este tipo de
control Clan, en relacién a la metafora familiar. Los clanes son “asociaciones
intimas de personas dedicadas a la actividad economica, pero unidos a través de

una variedad de vinculos” (Cisneros et al., 2011).

Para Wilkins y Ouchi (1983) mencionados en Alvesson (1993: 1011) la formacién
de la cultura se da como un proceso complejo de historia compartida, entre
miembros estables y de una falta de alternativas institucionalizadas, como las
condiciones para que se genere una cultura que integre a toda la empresa. En su
opinibn una cultura corporativa distinta es bastante rara entre las empresas
occidentales. El concepto de clan entonces se superpone para significar lo que

para muchos es cultura, hasta afirmar que el clan es una cultura local.

Para Ouchi y otros autores como Lebas et al. (1986) y Dumoulin (1997: 54) los
sistemas de control en las empresas estdn basados en la combinacién de tres
enfoques o pilares que son: las reglas (burocratico), los precios (de mercado) y el
tercero en base a valores o la cultura (de clan). Dumoulin, (1997) nos da la

siguiente definicion:

“El clan es un modo de control que se justifica en donde los conflictos de
intereses son débiles e implica una fuerte congruencia de metas entre individuos
gué entrafian la atenuacién de la necesidad de controlar el comportamiento o los
resultados. Si el control por resultados o las reglas se orienta hacia los aspectos
técnicos de la regulacion de la cooperacion, el control de clan desarrolla mas una

verdadera tentativa de aproximacion social de parte de las empresas”

Para Ouchi, 1979; Alvesson, 1983; Quinn et al.,1985; Cameron et al., 1991 y
Stoica et al. 2004, en la realidad, en una organizacion, nunca se tiene un solo
mecanismo de control, sino una mezcla de varios, sea el de mercado, el

burocratico o el de clan. Las Organizaciones tienen una mezcla con caracteristicas
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de cada uno de los modos de control. Sin embargo la teoria actual del control, con
sus diferentes autores, ha privilegiado los estudios sobre el mecanismo
burocrético de control,

Para Ramirez, Vargas y De la Rosa (2011) el establecimiento de controles de tipo
informal busca lograr el deseado equilibrio en el sistema social que constituye la
organizacion, conseguir el logro de los objetivos y la satisfaccion de sus miembros,

propadsitos similares a las condiciones qué se requieren para un control de clan.

Alvesson (1993) por su parte, coincide con Ouchi (1980: 140), en qué los modelos
tradicionales de control burocratico no son suficientes para explicar la gran
diversidad en ambientes y de incertidumbres. Sin embargo Alvesson privilegia el
modelo de control de mercado, que dice esta inspirado en el método de Precios de
Transferencia (PT), que es un sistema administrativo que simula un mercado
interno entre departamentos o centros de resultados de una empresa. Estos
precios de transferencia (PT) actian como forma de control, y el control de clan u
otras formas de control basados en la cultura organizacional podrian hacer
funcionar mejor el control de mercado en circunstancias de incertidumbre. El autor
propone tres tipos diferentes de control de clan: el Clan Econédmico — Cooperativo,

el Clan Social Integrador y el Clan de parentesco o Consanguineo.

El Clan de Consanguineidad. Se refiere a la relacion consanguinea de los
miembros del grupo y a los imperativos biolégicos, que son esenciales para que se
dé este clan, es decir implicitamente habla de lazos familiares o de la familia, sin

embargo Alvesson, no cita explicitamente a la familia.

Control en la empresa familiar

La teoria del control estd enfocada a empresas en general, ninguno de sus
tedricos habla de la empresa familiar y entre los autores de la teoria de empresas
familiares, son muy pocos, de hecho para este trabajo se localizaron dos autores,
que dirigen su investigacion a describir como se aplica el control de gestion en
empresas familiares. Los dos autores encontrados son Amat, J (1992) y Hiebl, M.

et al. (2012), quienes coinciden en qué el control en las pequefias empresas
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familiares tiende a ser informal y con una fuerte presencia de la cultura
organizacional familiar.

Para Amat, J. (1992) el control en la empresa familiar tiende a ser informal y con el
“toque personal” de su fundador y propietario, aun cuando exista un sistema
contable, éste solo es utilizado para fines de pago de impuestos y no como un
instrumento de control presupuestal. Incluso existe poca formalidad en la

planeacion estratégica y en la estructura organizacional (Amat, J., 1992).

Para Amat, S. J. (1992) en las pequefias empresas familiares la personalidad y los
valores del fundador y propietario, permean como un patron de la cultura
organizacional de la empresa y de las relaciones interpersonales existentes donde
muchos de los empleados hablan sobre el caracter familiar de la empresa y
reconocen que el propietario es como “un padre para ellos”. Ademas el propietario
conoce de tiempo atras a un gran namero de sus empleados, hecho importante
para su contratacién en la empresa. Sin embargo en la empresa mencionada por
Amat, a la esposa, hija e hijo del propietario el propietario les concede un bajo
porcentaje de derecho de propiedad, aun cuando éstos participan activamente en

la gestion de la empresa (Amat, S. J., 1992).

Hiebl, M. et al. (2012: 427) afirma que en las empresas familiares las necesidades
de control formal se reducen, ya que en primer lugar, partiendo de la RBV
(Resource BaseView), es decir las ventajas que una empresa familiar tiene sobre
otras, por el hecho de ser familiar (sacrificio de la familia, convergencia de
objetivos, lealtad, confianza), los empresarios dan menos importancia a la
educacion universitaria entre sus empleados (Fiegener et al, 1996; Garcia Pérez
de Lema y Duréndez, 2007 en Hiebl, M. et al. 2012). Esto porque las empresas
familiares con un mayor nivel de influencia familiar, pocas establecen un
departamento de contabilidad de gestion, se puede argumentar que el mayor
recurso de las empresas familiares es el familiness que reduce la necesidad de

formalizacién y control de gestién (Hiebl, M. et al., 2012).

Incluso este autor (Hiebl, M. et al., 2012) encontr6 qué es significativamente mayor
el numero de departamentos de contabilidad de gestion existentes en grandes
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empresas familiares, en comparacion con las de tamafio mediano y la casi
inexistencia en las pequefias. Asimismo afirma que el tamafio de la empresa
resulta ser de lejos la mejor forma de pronosticar la existencia institucionalizada de

un departamento de gestién contable en las empresas familiares.

Esta forma de control organizacional, en la empresa familiar, surge como un
resultado del sdélido involucramiento de todos los miembros de la familia a la
empresa, no solo en el propésito de lograr un buen desempefio de un rol
administrativo u operativo, sino que es una legitima preocupacion por lograr la
sobrevivencia y continuidad de la empresa familiar. Donde el control y la
coordinacion informal se hacen fundamentales para otorgar legitimidad al control
formal (Bouquin, 1997 en Cisneros, L., Ramirez, G. y Hernandez, A., 2010).

Para Greiner (1972), qué no habla de empresas familiares, pero si de las
pequefias empresas, afirma qué éstas presentan una estructura organizacional
informal y su sistema de control est4 totalmente orientado a obtener buenos
resultados en el mercado, es decir “el control de las actividades proviene de la
retroalimentacion inmediata del mercado: la gerencia actia en funcién de la

reaccion de los clientes”.

Merchant, K. (1982) es otro de los pocos autores que también menciona el control
en la empresa familiar y menciona el caso de las pequefias empresas familiares,
donde se puede observar el control sobre el personal, a través del personal
mismo. Ya que en una empresa familiar hay mayor congruencia de objetivos en el
personal de la empresa (son familiares), tienen una mejor comunicacion y mejor

coordinacion y logran compartir las mismas metas.

Mintzberg, describe la coordinacion y el control dentro de una pequefia empresa a
través de lo que él llama una estructura simple, integrada de un apice estratégico
(generalmente el dueiio de la empresa), una linea media inexistente o bien
constituida por una persona, y el nucleo operativo (los empleados o trabajadores).
La parte de la cultura esta representada basicamente por los valores y principios
del dirigente de la empresa (ver Esquema 8).
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La coordinacién y control de las actividades de la empresa se logran a través de la

supervision directa del dirigente y a través del ajuste mutuo entre los trabajadores.

Esquema 8 Estructura Simple

Cultura

Apice )
EstratégicoAp

/

Linea Media

Nucleo OperatNucleo

(

Original de Mintzberg,

McCollom (1988) reconoce que en sistemas organizacionales no complejos,
organizaciones mas simples, los mecanismos de control en base a valores y
creencias, es decir a la cultura familiar, si pueden funcionar en su etapa primaria o

de inicio, como pequefia empresa.

Para Cisneros, L., Ramirez, G. y Herndndez, A., 2011, el control en la empresa
familiar pone en relieve la importancia de la cultura de clan como forma de control
en la empresa familiar. En las empresas familiares se recurren a las diversas
herramientas de control en busca de una mejor coordinacion para el logro de sus
objetivos, muchas veces actuando con escepticismo respecto al papel de la familia
en la organizacion, ésta es percibida como fuente de incertidumbre para el buen

funcionamiento de las empresas.

El control del personal (Merchant, 1982) es un tipo de control muy mencionado
entre las empresas familiares, sobre todo un control centrado en los dirigentes
como una manera planeada de asegurar que quien conducira el destino de la

empresa velard por los intereses de la familia y estara preparado para ello
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(Loosberg, 1990; Heidrick, 1988; Dyer, 1989; Hal y Nordqvist, 2008 en Cisneros et
al. 2011).

Gestion, valores familiares, ética y continuidad de la empresa familiar

La relacién de los valores familiares con la continuidad de la empresa familiar, es
un tema abundantemente en la literatura de la empresa familiar, para Merwe,
Venter y Farrington (2011) los valores familiares constituyen la base en el cual se
construye el negocio familiar y estos valores son esenciales para fomentar la
armonia familiar y asegurar la continuidad del negocio futuro, ya que la influencia
de los valores en la empresa familiar es muy importante,para la armonia de la
familia y para la sostenibilidad de las pequefias y medianas empresas familiares
(Merwe, Venter y Farrington, 2011).Asimismo estos investigadores encontraron
gue hay una relacién positiva entre los valores: confianza y compromiso, paz,
equidad y transparencia y la variable dependiente “percepcién de continuidad

futura” de la empresa familiar.

Tagiuri et al.,1982, 1996 y Donckels, 1993, en Degadt, J. (2003) definen a la
empresa familiar como aquella organizacion donde la propiedad y el control
efectivo sobre la administracion estdn en manos de los miembros de la misma
familia. Sin embargo la definicibn de empresa familiar de Chua et al. (1999) es
mas contundente “La empresa familiar es aquella que es propiedad y es
administrada por una familia o por una coaliciébn de la misma y cuya vision o
voluntad es que ésta trascienda a través de las generaciones en manos de la

misma familia o de una coalicién de ésta.” (Chua et al.,1999)

También la definicion de Vallejo (2005) hace énfasis en la administracion,
continuidad y su relacion con los valores familiares: La sucesion es un tema que
ha cobrado mucha importancia en la organizacién llamada empresa familiar, ya
gue busca la continuidad de la empresa en manos de la familia desde tres
perspectivas diferentes —econdmica, administrativa y afectiva-, es decir, buscala
perpetuacion del patrimonio, el control administrativo y el buen nombre de la
familia—incluyendo la cultura y sus valores-.” Vallejo , M. (2005), Chua et al.
(1999),
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Miller y Le Breton-Miller (2006) en Cisneros, et al., 2011 proponen, basados en las
diversas experiencias exitosas de grandes empresas familiares, que una gestion a
largo plazo atiende a cuatro prioridades: 1) dirigir la organizacion de manera
independiente; 2) tener una mision sustantiva y duradera, un suefio que alcanzary
si éste es la empresa, la familia debe asegurar su salud y su continuidad, una
buena administracion es parte de esto; 3) promover una cultura que fomente la
comunidad y la cohesion; y 4) buscar y sostener conexiones duraderas con socios

externos en las que ambas partes ganen.

Pero una pregunta es ¢como es qué la influencia de los valores dentro de la
empresa familiar induce la continuidad de la empresa? No hay una respuesta
Unica, pero una respuesta a esta pregunta es el amor al oficio o el amor al trabajo

gué se realiza dentro de la empresa familiar.

En la empresa familiar el trabajo cobra un mayor sentido y significado ya que éste
forma parte de la historia personal y familiar(Bastar, S., 2010). Hay estudios que
muestran que en las empresas familiares, sobre todo en las pequefias, la duracion
de las jornadas de trabajo de los miembros de la familia es bastante mayor, que la
del resto de los empleados no familiares, siendo un factor de sobrevivencia de la
empresa (Kirchhoff, A. B. y Kirchhoff, J. J. 1987), esto sin detrimento que las
percepciones de los miembros de la familia sean iguales o mayores, incluso, que
la del resto del personal de esas empresas; lo que redunda en una mayor
rentabilidad para la empresa, (Kirchhoff, A. B. y Kirchhoff, J. J. 1987) en Bastar, S.
(2010).

El significado del trabajo para la familia
Vicktor Frankl (1946, 1991), hablando del significado del trabajo para la persona,
sefala que la mision de la vida humana es la propia realizacién y esta se logra en
el campo concreto del trabajo. “Lo importante no es, en modo alguno, la profesion
que se ejerce, sino el modo como se la ejerce, que es de nosotros mismos y no de
la profesion concreta en cuanto tal, de quienes depende que se haga valer en
nuestro trabajo ese algo personal y especifico que da un caracter Unico e
insustituible a nuestra existencia, y con ello un sentido a la vida, Franck, V. (1946,
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1991).

Los valores en la vida laboral de las empresas familiares, no solo incide en el
significado del trabajo para los miembros familiares de estas empresas, sino que
también tiene incidencia en la conduccién de la empresa, donde el traslape
institucional familia— empresa cobra un sentido distinto y se convierte en la
expresion de un sistema social informal, que puede constituirse en una forma de
control por medio de valores y creencias compartidas por los miembros, (Cisneros,
L., Ramirez, G. y Hernandez, A., 2010).

Esta forma de control organizacional surge como un resultado del sdlido
involucramiento de todos los miembros de la familia a la empresa, no solo en el
propdsito de lograr un buen desempefio de un rol administrativo u operativo, sino
gue es una legitima preocupacion por lograr la sobrevivencia y continuidad de la
empresa familiar. Donde el control y la coordinacion informal se hacen
fundamentales para otorgar legitimidad al control formal (Bouquin, 1997 en
Cisneros, L., Ramirez, G. y Hernandez, A., 2010).

El oficio es un concepto qué tiene su origen en el trabajo artesanal, producto del
amor qué los artesanos tienen por su trabajo y de la relacidon qué tienen con éste.
La artesania, como cualquier oficio o practica de algun trabajo "consiste en un
conjunto de aprendizajes, conocimientos tedricos y practicos aplicados a la
transformacion de un producto o la prestacion de un servicio, que utiliza una
técnica dominante capaz de evolucionar "(Boyer, 2002, en Brillet et al. (2009). El
concepto de oficio nos lleva a técnicas y al “saber hacer" en la realizacion de un
trabajo productivo (Brillet, F. y Hulin, A. (2009).

Brillet, F. y Hulin, A. (2009), nos dicen qué el oficio, se refiere directamente a una
profesidén, un arte, al artesano y al trabajador; antiguamente hacia referencia al
gremio o a las asociaciones de trabajadores. La vision del oficio individual es
frecuentemente asociada a la dimension técnica del oficio. El oficio individual es
aproximarse al comparfiero con cuyas habilidades esta fuertemente involucrado
(Scouarnec, 2002 en Brillet, F et al, 2009). El aprendizaje del oficio implica modos
de transmision en el mundo real del trabajo, con la observaciéon de los mas
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experimentados y mas antiguos (Osty, 2003 en Brillet, F et al, 2009). El oficio
individual asi visto, se refiere a las competencias que posee el artesano o el

trabajador.

El trabajo del artesano aparece como una dinamica de incesante valorizacion en
todas las épocas, para responder a los problemas de la sociedad y que requieren
la inventiva y la puesta en préactica del saber hacer practico. (Brillet, F. y Hulin, A.
(2009).

Para Macombe, C. (2006) la continuidad en una empresa familiar es como hacer
perdurar la existencia del patrimonio y el control y/o la direccion de la organizacion
en manos de la familia(Pérez-Mignon, S. 2009 en Macombe, C., 2006). Para
Macombe toda labor o trabajo desarrollado dentro de una empresa familiar
desarrolla un oficio para la familia. Porque hacer perdurar a la empresa, es hacer

perdurar el oficio qué se ha desarrollado.

Para Pérez-Mignon conservar lo organizacionales conservar el proyecto, siempre
dentro de un contexto de ética del oficio, ya que lo organizacional va preservar a
las personas, en este caso a la familia. La familia dara continuidad a la actividad
principal de la empresa, que se traduce en: los productos y las marcas que
manejan. Pero especialmente la continuidad del proyecto es la preservacion de las
personas cuyo conocimiento tacito hace posible estds actividades. De manera
mas amplia, la continuidad organizacional se define como la capacidad que tienen
las organizaciones de enfrentar, en el curso de su historia, a amenazas o
problemas graves, externos o internos, pero en todo momento preservando la

esencia de su identidad familiar (Pérez-Mignon, S. 2009).

Pérez-Mignon sostiene que la continuidad de una empresa familiar depende de
sus valores y de contar con una cultura fuerte, alineandose, en este caso, con la
postura de Aronoff (2004), para quien la continuidad en una empresa familiar,
depende de que ésta sea capaz de desarrollar una cultura fuerte, basada en
valores Unicos que permitan las relaciones durables con los clientes, den una

buena cohesidén entre los miembros de la familia y los empleados, permitan el
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ejercicio de practicas éticas, en un ambiente de confianza y honestidad, lo que le

permitird a la empresa familiar construir una ventaja competitiva duradera.

El ejercicio de practicas éticas, que menciona Aronoff, es para Macombe, C.
(2006) el verdadero generador de valores en una empresa familiar. Se trata de
una ética del oficio (artesanal 0 no) es una ética de la actividad productiva de la
empresa. La proposicion de Macombe es que la ética del oficio laboral o de
actividad profesional que el dirigente familiar desarrolla confiere a quien la ejerce,
el deseo de continuarla indefinidamente. Tener una ética del oficio da un sentido
de identidad a la empresa donde se ejerce. La ética asi ejercida representa una
ventaja competitiva duradera, sea en mercados protegidos, como es el caso de
productos agricolas en Francia o en mercados no protegidos y sujetos a la
competencia y la innovacién, esto porque la propuesta original de Macombe esta
dirigida al trabajo de los agricultores, sin embargo ella extiende este concepto de

la ética del oficio, a todas la actividades que las pequefias empresas familiares.

Para Macombe, C. (2006), que centro su investigacion entre agricultores, la
ventaja competitiva que se deriva de la ética del oficio no se restringe a las
fronteras de los mercados protegidos (agricolas), sino también a los mercados de
nicho o de pequefios segmentos de mercado a los cuales las pequefas empresas
familiares concurren. Esta autora, al igual que Pérez-Mignon y Aronoff, sostienen
gue una ética del oficio laboral, profesional, y sostenida por una organizacion
familiar, se convierte en un proyecto familiar y no solo en un negocio. Este

proyecto familiar es compartido por toda o por parte de la familia.

Para Courrent (1998), citado por Macombe, C. (2006), la ética es considerada
como una concepcion individual de la justicia aplicada a una situacion particular.
Para Thevenot (1991), citado también por Macombe, la nocién de justicia apela a
un bien comun universal, mientras que el de la ética esta confinado a un bien
comun local. Macombe toma la definicion de justicia de la obra de Boltansky y
Thevenot (1991), que presenta una gramatica comun a todas las concepciones de
justicia y que le permiti6 a la autora, elaborar una herramienta de analisis del

208



discurso de justificacion, basada en seis axiomas y que se consideran

proposiciones de alcance universal.

Sin embargo, la eventualidad de un acuerdo largamente esperado es mal recibido,
porque las personas en el estado inferior y necesariamente deseosas de
aprovechar el bien estar del estado superior, estaran mas inclinadas a rechazar
ese costo, que a soportarlo o llevarlo a cabo. Sin embargo para fundamentar mejor
lo anterior, se agrega otra hipétesis suplementaria.

Axioma 6: La felicidad que se disfruta en los estados superiores beneficia a toda la
cité, es un bien comun. El bien comun se opone al gozo egoista (falta de esfuerzo)

gue debe ser sacrificado para acceder a un estado de grandeza superior.

Garcia A. (2001), en su tesis doctoral, coincide con Macombe, en la importancia
qué se da al trabajo en una empresa familiar, ya qué él identifica al valor “trabajo
duro™ u orientacion al trabajo, es decir dedicar el tiempo y el esfuerzo que se
requiera para alcanzar lo que se desea, como el valor mas importante; seguido de
los valores orientacion a la familia, crecimiento, determinacion, ambicion y
orientacién a la empresa. Sobre todo tratandose de los fundadores denominados
artifices, es decir aquellos que se hicieron asimismo que partieron de cero para
levantar su empresa. El fundador artifice tiene un lazo emocional muy fuerte con
su familia, con la cual se siente profundamente agradecido por el apoyo recibido.
Y es hacer todo lo necesario para dejar la empresa para la posteridad en manos
de sus hijos, una forma en que los empresarios demuestran su agradecimiento a

éstos.

Para Raynaud, E., 1999 en Macombe, C., (2006) debe haber dos condiciones para
gue un pequefio empresario se conduzca bajo las motivaciones de la ética de su
oficio laboral. La primera condicion es que el empresario se identifigue con su
oficio, esto es particularmente observable en las empresas individuales. La
segunda condicion es que los empresarios evolucionen en condiciones de

competencia, dentro de un sector y de un mercado.
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CONCLUSIONES

1. En una organizacién se aplican varios tipos de control (Ouchi, 1979; Merchant,
1982 y Chiapello, 1996).

Dentro del Taller de Guayaberas Gil se aplican tres tipos de controles
organizacionales, todos informales. El control del personal (Merchant, 1982), que
es una especie de auto control para los costureros; el Sr. Santos selecciona y
capacita a sus costureros, hasta observar que estos alcanzan la calidad deseada
en cada una de las operaciones. En el taller existe la conviccion de que: “la calidad
depende del costurero, ahi esté la calidad”.

2. Un segundo control es el de resultados (Merchant, 1982), a los costureros se
les hace hasta 3 revisiones del trabajo entregado. Si hay error, el trabajo se tiene
gue repetir, con la consiguiente pérdida para el trabajador. La primera revision la
realiza Rafael, después en el curso del proceso de terminado, se realiza una
segunda revisién, en este caso por la Sra. Galdina o alguna de sus planchadoras,
que pueden observar los errores. Y una tercera revision la realiza Yolanda, que es

quien debe enviar el pedido al cliente.

Desde luego que hay un grupo de trabajadores, los mas antiguos, a los cuales la

revisibn es minima, pues existe la confianza de que su trabajo esta bien hecho.

3. El tercer control es el de clan (Ouchi, 1979; Alvesson, 1983; Doumulin, R., 1997;
Cisneros et al., 2011). Lo practican los 6 miembros de la familia Gil en la
coordinacién del trabajo y en la confianza que existe entre ellos para ponerse de
acuerdo en cambios que puedan presentarse. También el control de clan se
presenta cuando se requiere trabajo extra y de fin de semana, se pide a los 6
costureros mas antiguos y que estan identificados con la fabrica, para cooperar en
el trabajo adicional o extra. De esta manera la entrega se hace en tiempo y forma
(calidad). Es un control que se sostiene en acuerdos sociales basados en valores
e historias compartidas y con una autoridad legitima, la del Sr. Santos Gil, quien

de ser necesario él se convierte en otro costurero mas.
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4. En el Taller de Guayaberas Gil, la ética en el oficio se construyo a través de la
historia de trabajo duro y esforzado del Sr. Gil, pero no solo de él, ya que su
esposa la Sra. Galdina también tiene una historia de trabajo similar a la de su
esposo, por lo que ambos comparten esta dedicacion al trabajo de calidad, a

través del esfuerzo personal.

La ética en el oficio del Sr. Gil ha generado varios valores entre los hijos y los
trabajadores de la fabrica, pero sobre todo se mencionan los valores de
honestidad y confianza que se practican entre los hijos y trabajadores dentro de la

empresa.

5. La calidad de las guayaberas es una realidad, pues este taller es de los pocos
en tener una demanda mas o menos regular de sus productos. Su taller es
visitado por numerosos clientes que compran ahi directamente las prendas. Esto

lo constate durante las visitas que realice a la empresa.

6. El control de clan (Ouchi, 1979), no fue concebido para una empresa familiar;
en la literatura del control y en la literatura de la empresa familiar, casi no hay
investigaciones empiricas que tipifiquen este control en las empresasen general y

en las empresas familiares en particular.

7. La propuesta de esta tesis es que el control de clan contribuye a la continuidad
de la Empresa Familiar, sobre todo en organizaciones que realizan su actividad
productiva con una ética de su oficio, generando valores en la familia, y productos

de calidad.
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